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APRESENTACAO

A literatura sobre os prémios de exceléncia é abundante. Desde o inicio da febre da
qualidade surgiram diversas revistas nacionais e estrangeiras especializadas no
assunto, publicando estudos sobre a interpretacdo e a aplicacdo dos Critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e de outros prémios e sobre sua
adocéao para a avaliacado da gestdo e diagndstico organizacional. Além disso, quase que
invariavelmente, esses estudos enaltecem as organizac¢des premiadas.

Com a profissionalizacdo do campo da qualidade e da criagcdo de cursos de extensao
nessa area, cresce o numero de dissertacdes que tem como foco os prémios de
exceléncia. Um levantamento realizado no Banco de Teses disponibilizado pela Capes
(www.capes.gov.br) mostrou que as dissertacdes de mestrado ou teses de doutorado
gue tratam do assunto PNQ, comeca a crescer a partir de 1997. Entre 1994 e 1997
foram encontrados apenas trés trabalhos abordando o PNQ); ja entre 1997 e 2001 esse
namero cresceu para dezoito. Embora o volume seja grande, a maioria deles aborda o
tema de maneira instrumental, como meio ou ferramenta de diagnéstico para analisar a

gestao e melhoria de uma determinada organizagao.

Ao contrario desses estudos, esta tese considera o préprio PNQ como objeto de
estudo, enquanto que as organizagbes, 0s examinadores e outros agentes Sao

considerados como meios pelos quais o0 modelo se dissemina.

Inicialmente minhas principais questdes baseavam-se em pressupostos voltados para
uma forte racionalidade instrumental que raramente consegue chegar a respostas
definitivas sobre o impacto de um determinado modelo de gestdo ou estrutura na
performance organizacional. Dentro dessa perspectiva desejava investigar a relacao
entre a adesdo das empresas brasileiras ao modelo do PNQ e os resultados
alcancados por essas empresas. Um estudo que me inquietava na ocasiao,
desenvolvido pelo National Institute of Standardization and Tecnology (NIST), que a
exemplo de diversos estudos promovidos por consultorias e organismos de certificacao,
buscou mostrar que empresas que conseguiam bom desempenho no Malcolm Baldrige

National Quality Award (MBNQA) — o prémio da qualidade norte americano - obtinham



também uma valorizacdo de suas acdes, superior a trés vezes o crescimento do valor

das 500 maiores empresas da Standard & Poor’s.

Com o amadurecimento da pesquisa notei que a dificuldade em se analisar os
resultados obtidos ndo vinham tdo somente da falta de indicadores objetivos e
confidveis para as organizagcdes brasileiras, mas do fato de que a analise acabaria por
se tornar circular. Ou seja, como os Critérios de Exceléncia dedicam um peso elevado
para os resultados do negdcio, com grande énfase nos resultados financeiros e de
mercado, e como a maioria dos parametros de sucesso ou exceléncia organizacional
incorpora direta ou indiretamente indicadores dessa natureza, poder-se-ia apenas
concluir que a avaliacdo, com base nesses critérios, € um bom mecanismo para aferir o
desempenho organizacional. Além disso, a propria definicdo de saude e efetividade

organizacional pode variar muito em funcdo de diversos aspectos contingenciais.

Assim, em vez de examinar, a partir de uma racionalidade causal, os impactos do
modelo do PNQ nos resultados organizacionais, considerei mais importante a
compreensdo do porqué e como o modelo do PNQ influencia tanto algumas
organizacbes e como ele se dissemina tdo velozmente entre diversos setores da

atividade econdmica.

Encontrei na abordagem institucional, bem como em alguns estudos cognitivistas,
explicacdes para essas questdes. Adotando as diferentes perspectivas do antigo e do
novo institucionalismo, pode-se compreender como o0 modelo do PNQ se dissemina
internamente e como ele exerce atracdo interorganizacional, a partir da formacéo de
campos de influéncia ou campos organizacionais. O poder de seducao do modelo pode
também ser muito bem compreendido quando o consideramos como mapas cognitivos
ou modelos mentais que ajudam a nortear a gestdo das organizac¢des, atuando em

ambientes de grande incerteza e ambiguidade.



1-INTRODUCAO

Para ganhar legitimidade, os modelos de gestéo frequentemente buscam sensibilizar os
empresérios e executivos utilizando a légica da eficiéncia, dos resultados,
especialmente faturamento e lucro. Muitas pesquisas procuram assim estabelecer uma
relacdo causal entre um determinado modelo de gestdo adotado e os resultados
organizacionais obtidos. Entretanto, as relacfes causais em muitos destes estudos, sdo
muito simplistas para captar a realidade organizacional. Além de complexo, o ambiente
organizacional atual é bastante dinamico e condicionado por diversas variaveis, nao
nos permitindo fazer suposi¢cdes simplistas de causa e efeito, entre uma pratica de
gestdo ou uma tomada de decisdo e o resultado produzido. Ha sempre muitas variaveis
externas ndo controlaveis que impactam fortemente o desempenho das organizacdes,
eventos que se sobrepbem uns aos outros para produzir um resultado especifico,
cadeias complexas de relacionamentos ou até simultaneidade ou sincronicidade entre

um evento e sua possivel causa.

Mais do que isso, para estudiosos da teoria cognitiva (ou teoria da dissonancia
cognitiva) as decisfes tomadas sdo geralmente definidas retrospectivamente. Assim, &
muito comum, nas organizacfes, que um resultado ou consequéncia de uma acao
defina a propria situacdo, e ndo o contrario. Em outras palavras, o processo decisorio é
construido muitas vezes a posteriori dos resultados e atua no sentido de ajudar a
explica-lo. Se uma determinada explicacdo “faz sentido”, entdo acredita-se que foi

aguilo mesmo o que ocorreu (Weick, 1995).

Uma questdo de destaque em nosso estudo € a propria definicdo de efetividade ou
saude organizacional. Muitos estudos tém demonstrado que os critérios de efetividade
organizacional poderdo variar em funcdo de aspectos contingenciais, tais como o tipo
de setor, a fase do ciclo de vida da organizacéo, o horizonte de tempo (curto ou longo)
em que se considera as estratégias, entre outros fatores (Scott, 1998; Hannan e
Freeman, 1977 e Yuchtmann e Seashore, 1971). Além disso, o aumento da
complexidade dos ambientes inter e intra-organizacional, em uma sociedade

globalizada e cada vez mais interconectada, faz com que os critérios de mensuracao de



desempenho e de saude da organizacdo modifique-se constantemente, fazendo com
que ndo apenas novas praticas de gestdo, mas os proprios critérios de afericdo do
desempenho sejam constantemente alterados ou construidos, de acordo com a
conveniéncia do momento e da parte interessada, a quem se deseja apresentar o

resultado.

O mecanismo pelo qual os certificados de qualidade tornam a gestdo das empresas
cada vez mais semelhantes parece bastante Obvio, e obedece a um padrdo de
isomorfismo coercitivo ou normativo (DiMaggio e Powell, 1983). Alguns estudos tém
mostrado como os certificados de qualidade, de processos e do produto acabam
gerando uma acomodac¢ao organizacional provocadas por esses mecanismos (Caldas e
Vasconcelos, 2002). Embora muitas empresas adotem modelos de gestdo e
padronizacdo de processos normativos, ha hoje entre os gestores um valor fundamental
que rejeita as formas mais burocrdticas de gerenciamento. Ha também um
reconhecimento, mesmo entre as empresas que buscam atender a modelos de
certificacdo de conformidade, de que este passo é importante, mas ndo suficiente. Seria
necessaria também a implantacdo de modelos de gestdo orientados, ndo apenas a

conformidade, mas diretamente aos resultados do negdcio.

Selznick (1971) defende que quanto mais precisa for a finalidade de uma organizacéo e
guanto mais especializadas e técnicas as suas operacdes, menores as chances de
forcas sociais afetarem seu desenvolvimento. Seguindo esta linha de pensamento,
pode-se dizer que atualmente a diversidade de organizacfes e a propria complexidade
da gestdo levam as empresas a buscarem formas e modelos aparentemente mais
flexiveis de gerenciamento. A légica da eficiéncia produtiva é substituida e travestida
por um conjunto de resultados e metas organizacionais que extrapolam o alcance da
produtividade e lucratividade das operacfes. A empresa moderna multiplica suas
finalidades iniciais devido & funcdes psicoldgicas e sociais que desempenha. Quando
isto ocorre, a organizagcdo passa a ter um valor proprio. Para Selznick (1971),
institucionalizar significa entdo infundir um valor, além das exigéncias técnicas da
tarefa.



Neste trabalho pretendemos mostrar a atuacdo do PNQ como um “institucionalizador”
da gestdo de diversas empresas e setores brasileiros. O mecanismo de
institucionalizacado consagrado no PNQ, porém, se da de forma bem mais refinada do
gue ocorre no caso das certificacdes, que atendem a parametros exclusivamente
normativos e, portanto, prescritivos. Ele ocorre por meio de infusdo de valores —
conhecidos como os Fundamentos para a Exceléncia — e implantacdo de praticas,
relacionadas a estes valores-chave, que impulsionam a organizacdo a alcancar

resultados, com tendéncias favoraveis e acima do referencial comparativo selecionado.

Diferente de alguns modelos de certificacdo, os Critérios de Exceléncia procuram ser
bastante genéricos, e até certo ponto ndo prescritivos, para poder atender a uma
grande diversidade de organizacdes e possibilitar um grau de liberdade e criatividade
entre as praticas de gestdo apresentadas. O resultado final, porém, parece ser o
estimulo ao isomorfismo, fazendo com que instituicdes de diferentes setores adotem
praticas muito semelhantes, tal como nos modelos de conformidade normativa. Ainda
mais do que isso, ao encorajar as empresas a associarem suas praticas aos resultados
do negdcio, os Critérios de Exceléncia estimulam, & vezes de forma exagerada, uma
visdo de organizacdo, baseada nas premissas da racionalidade instrumental, que
enxerga as decisbes como algo a ser otimizado e que os resultados como sendo, em

grande parte, consequéncia das acfes e politicas administrativas.

Na medida em que o contexto organizacional se sofistica, aumenta a variedade de
resultados considerados relevantes para a organizacdo — aqueles que produzem
impactos nas diversas partes interessadas, incluindo-se clientes, acionistas,
funcionarios e sociedade. As correlacbes entre as praticas de gestdo e estes
resultados, ou mesmo entre as diversas categorias de resultados se tornam
extremamente complexas para serem captadas por modelos matematicos tradicionais.
Para alcancar a exceléncia na gestdo para o desempenho, os Critérios do PNQ
estimulam a extrema racionalidade no processo decisério organizacional. A pontuacao
méxima sO podera ser alcancada quando esta complexidade de correlagdes for

compreendida, os resultados analisados e as decisdes otimizadas.



Como, na prética organizacional do dia-a-dia, as informacdes ndo estdo disponiveis no
momento da tomada de decisdo, ou mesmo ndo sdo compreendidas por aqueles que
as tomam (March, 1994), os resultados apresentados ficam descolados das praticas de
gestdo. Estas s&@o, muitas vezes, justificadas a posteriori, com base nos resultados
alcancados. Porém, ao adotar a estrutura do PNQ, cria-se a impressao de conforto e

reducédo de incertezas por uma suposta previsibilidade das a¢bes gerenciais.

Este estudo pretende evidenciar as principais pressdes isomorficas setoriais ou
regionais que levam as empresas a adotar o Modelo de Exceléncia do PNQ e,
especialmente, as pressOes exercidas pelo campo de forcas e respectivas partes
interessadas (incluindo outras empresas do segmento, entidades de classe, clientes,

governo, consultores e examinadores) que envolve a organizagao nesse processo.

Nossa hipétese central € a de que a difusdo do PNQ ocorre, em grande medida, por
meio de processos isomorficos de técnicas e métodos administrativos, que vem
recebendo a atencdo de um numero crescente de artigos na area de gerenciamento de
modismos administrativos (Abrahamson, 1991 e 1996; Gill e Whittle, 1993; Wood, 1997)
e da teoria neo-institucional (Meyer e Rowan, 1991 e DiMaggio e Powell, 1991, Scott,
1987). Usando as nocdes e termos definidos pela teoria institucional, iremos testar
como 0s processos de isomorfismo coercitivo, normativo e mimético - conceituados por
DiMaggio e Powel (1991), vem contribuindo para pressionar empresas na adocdo do

Prémio de Exceléncia.

Uma vez que esses processos sao fortemente condicionados pelo campo
organizacional — composto pelas diversas partes interessadas da organizacao —
buscaremos caracterizar o isomorfismo ao redor do Prémio, a partir da analise da
concentragdo de empresas que adotam o modelo dentro de um mesmo setor. Nossa
analise foi definida em torno de cinco dimensdes que se complementam, como indica a
Figura 1.1., a seqguir.



O Processo: Os Atores:
Andlise da FPNQ < q Andlise do Perfil e
e do Processo de Opinido dos

Avaliacao Examinadores
A A
O Modelo:
Analise dos
Critérios do PNQ
A 4 A 4
Os Exemplos: A Difuséo:
Andlise do < q Andlise regional e
Isomorfismo entre setorial da difusao
as premiadas do Modelo

Figura 1.1. — As Dimensdes da Institucionalizagdo da Gestdo por meio do Modelo do PNQ

Com base nessa abordagem mudltipla buscaremos compreender essas perspectivas, de
forma integrada, levantando hipoteses sobre como os modelos e modismos gerenciais
se difundem por meio do Modelo do PNQ, quais os principais valores, conceitos e
técnicas vém sendo incorporados, quem sao os agentes envolvidos, como eles véem
promovendo as transformacdes nas empresas, quais sdo 0s setores e/ou segmentos de
atividades mais atraidos pelo PNQ e em que grau a gestdo das empresas premiadas
apresentam semelhancas entre si, ou seja, qual € o grau de isomorfismo das

organizac6es manufatureiras premiadas.

O Quadro 1.1. apresenta os focos de andlise do estudo de campo e as respectivas

guestdes-chave.



Foco Andlise Questdes-Chave
Andlise do Evolugdo e estagio atual Como os Critérios de Exceléncia procura manter-se
Modelo do dos Critérios de atualizado, incorporando continuamente valores e
PNQ Exceléncia modelos de gestéo inovadores?
Os Critérios de Exceléncia sdo suficientemente
abrangentes para envolver todos os principais
processos da organiza¢éo?
Os Critérios de Exceléncia sdo suficientemente
genéricos para serem aplicados indiscriminadamente a
gualquer empresa, independente de seu segmento,
tamanho e natureza do negécio?
Como a racionalidade dos Critérios de Exceléncia
justifica 0 aumento do desempenho na organizagéo?
Analise da A Fundacéo para o Quais sdo as principais partes interessadas e como
FPNQ e do Prémio Nacional da elas se relacionam para a disseminacéo do Modelo do
processo de Qualidade (FPNQ), os PNQ?
avaliacdo examinadores e 0 ) o L
processo de avaliagao. Como os examlnadorgs atuam na institucionalizacéo
do modelo nas organizacdes?
Analise do Examinadores Seniores Pode-se definir um campo profissional que reforce um
Perfil dos e Relatores campo organizacional em torno do PNQ?
Examinadores . . : -
A “profissionalizagcdo” da Banca Examinadora contribui
para o isomorfismo normativo entre as organiza¢des?
Analise da Perfil das candidatas e Pode-se observar uma tendéncia de crescimento de
Difusao premiadas do PNQ e do organizacdes em determinados setores e regides que
Setorial e Premio Galcho da se candidatam ao PNQ e ao PGQP?
Regional do Qualidade e
Modelo Produtividade (PGQP)
Analise do Grandes Organizacoes Mesmo sem carater prescritivo, os Critérios de
isomorfismo manufatureiras Exceléncia estimulam préaticas muito semelhantes
entre as premiadas no PNQ entre as organizacoes?
organizagdes entre 1992 e 2001.
premiadas

Quadro 1.1 — Focos de Analise e Questdes-Chave do Estudo

No Capitulo 2 procuramos desenhar uma perspectiva histérica para o movimento da
gualidade e seu desenvolvimento até a atualidade. A principal funcéo € a de transmitir a
perspectiva e o contexto da criagdo e difusdo dos Prémios de Exceléncia, de forma
genérica, e do PNQ, em especial. Mostraremos, nessa parte, como 0s prémios de
exceléncia sdo criados em um ambiente organizacional em que passa a prevalecer a
crenca generalizada de que os modelos de gestdo e, especialmente os valores, tem

impacto decisivo na performance organizacional.



No Capitulo 3, a institucionalizacdo tem um papel central. O objetivo € mostrar como
esse conceito evoluiu do chamado “antigo” institucionalismo até o “novo”
institucionalismo, dando destaque especial para as no¢cdes de isomorfismo e de campo
institucional, que sédo fundamentais para o entendimento de como o Modelo do PNQ
pode ser visto como um “institucionalizador” dos modelos de gestdo. Buscaremos
explicar os trés tipos de isomorfismo (coercitivo, normativo e mimético) definidos por
DiMaggio e Powell (1991), que podem ser também observados na difusdo do Modelo
do PNQ.

As questbes relacionadas a exceléncia, desempenho, racionalidade e processo
decisorio sdo discutidas no Capitulo 4. Nessa parte, ndo ha um unico referencial teérico
adotado. Iniciamos o Capitulo com a discussdo do significado de efetividade e
desempenho organizacional. Apresentamos em seguida como o modelo racional de
tomada de decisdo que direciona fortemente o pensamento do modelo do PNQ, para
entdo contrapor a no¢cao de racionalidade limitada e outros problemas relacionados ao
processo decisério em situagcdes de muita ambiglidade e incerteza. Novamente
abordaremos uma outra questdo importante dentro do institucionalismo, associada ao
papel da estrutura formal como mecanismo de eficiéncia versus legitimacdo para
obtencédo de apoio das partes interessadas. O relacionamento desse debate com as
vantagens de se adotar o Modelo do PNQ é obvio. O capitulo € concluido mostrando
como 0S mapas cognitivos ajudam a construir sentido e orientar a acao das
organizacfes. Sugerimos entdo uma releitura do Modelo do PNQ e uma reflexdo para
até que ponto ele ndo tem sido usado como mecanismo de construcao de significados
para empresas a busca de mapas cognitivos e causais.

No Capitulo 5 apresentamos nosso estudo completo de campo, iniciando com a
metodologia de pesquisa e passando para as analises dos Critérios de Exceléncia, do
processo de avaliagdo, do papel e perfil dos examinadores mais antigos. Uma das
analises mais importantes desse Capitulo refere-se ao grau de difusdo do Modelo das
empresas entre regides e setores no PNQ, e entre os diversos setores no Prémio
Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP). Na ultima parte analisamos o grau de
isomorfismo apresentado pelas organizacdes de manufatura, premiadas entre 1992 e
2001.



2 - O MOVIMENTO DA QUALIDADE E A CONSAGRACAO DOS PREMIOS DE
EXCELENCIA

A década de 90 foi internacionalmente marcada pelo crescimento da utilizacdo nas
empresas de padrdes, certificacdes e sistemas da qualidade, gestdo ambiental e até
normas de seguranca e saude no trabalho, dentre os quais pode-se destacar as normas
ISO 9000, QS 9000, ISO 14000, entre outras. Paralelamente, e de forma nao
compulsoria, surgiram os prémios nacionais da qualidade com o objetivo de estimular a
modernizacdo e competitividade dos negdécios nos contextos nacional e internacional,
como por exemplo, o Prémio Deming, no Japéo, o Prémio Malcolm Baldrige, nos EUA,
o Prémio Europeu da Qualidade e o Prémio Nacional da Qualidade, no Brasil. Segundo
Wilkes e Dales (1998:731), o surgimento de prémios de qualidade internacionalmente
respeitaveis (Deming Prize, 1951, Malcolm Baldrige, 1987 e Prémio Europeu, 1991)
ofereceu a oportunidade para as empresas se avaliarem, buscando forcas e
oportunidades de melhoria, utilizando o modelo de gestdo da qualidade total (GQT) e
exceléncia nos negocios que sdo o alicerce destes prémios. Embora muitos deles
tenham sua origem e inspiracdo nos programas de qualidade total, hoje eles estéo
direcionados para a gestédo integrada da empresa (Ettore, 1996). Assim, ainda que o
foco deste estudo seja a andlise do PNQ, que atualmente incorpora muitos outros
conceitos de gestdo, além da nocdo dos sistemas de garantia da qualidade e dos
programas de Gestdo da Qualidade Total, € importante compreendermos a evolucéo

dos conceitos e tendéncias associadas ao movimento da qualidade.
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2.1. UM POUCO DE HISTORIA DA GESTAO DA QUALIDADE: A VISAO DOS GURUS

Para Garvin (1992), o conceito da qualidade surgiu como uma funcéo gerencial formal
com o advento da producédo seriada, e desde que adquiriu este status, se transformou
profundamente. Para resumir esta transformacdo, o autor examina quatro principais
eras da qualidade: A Inspecdo, o Controle Estatistico da Qualidade, a Garantia da

Qualidade e a Gestéo Estratégica da Qualidade.

Pode-se dizer que a inspecao representou 0 primeiro passo para uma atividade regular
da qualidade dentro da empresa. A principal conquista, do ponto de vista do controle da
qualidade, foi a criacdo de um sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios,
ainda no inicio do século XIX. Antes disso, toda a tarefa de inspecao era feita a olho nu.
O proprio artesdo, ou aprendiz, sob a supervisdo de um mestre, verificava seu trabalho,
apos té-lo concluido. No inicio do século XX, o amadurecimento do sistema norte-
americano de produgcédo e o surgimento da racionalidade do trabalho, deram maior
legitimidade a tarefa de inspecdo. A grande divisdo e especializacdo do trabalho,
consideradas pelos pensadores classicos, como ponto de partida para 0 aumento da
eficiéncia e produtividade, criam a tarefa de inspecdo como uma tarefa isolada dentro
das atividades produtivas. Essa abordagem era excessivamente defensiva uma vez que
nao buscava encontrar e resolver as causas dos problemas e defeitos, mas esperava
gue eles ocorressem para sO6 entdo elimind-los deixando suas verdadeiras causas
intactas. Somente na década de 20 o controle da qualidade passa a ser visto como uma
responsabilidade gerencial, com algumas técnicas de inspecdo um pouco mais

avancadas.

O movimento do Controle Estatistico da Qualidade reconheceu que a variabilidade era
um fato concreto dentro da industria e que deveria ser entendida por meios de
principios de probabilidade e estatistica. Diante disso, a questdo da qualidade deveria
ser repensada gerencialmente. O problema n&o era a existéncia de uma variacdo, pois
ela era inevitavel, independente das medidas que se tomasse. A questdo, a partir dai,
seria a andlise das flutuagcbes aceitaveis. Tanto o primeiro movimento como este
confinavam a qualidade & é&reas de projeto e producdo. Entretanto, a abordagem

sisttmica das organizacbes, que ganha forca no pds-guerra, e que enfatiza o
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relacionamento dindmico da organizacdo com o ambiente, transforma essa visdo. A
nocao de que a estrutura interna deve ser precedida pela estratégia e adequada a ela
(Chandler, 1962) e de que a fungéo do planejamento estratégico, como atividade formal
de considerar as variaveis externas e utiliza-las em beneficio da organizacéo, traz uma
nova perspectiva para a gestdo da qualidade, agora mais voltada para o ambiente

externo, especialmente & necessidades dos clientes.

Apenas nos anos 50 e inicio da década de 60 surge o que Garvin (1992) chamou de
"Era da Garantia da Qualidade". Assim a qualidade passa de uma atividade restrita e
fabril para uma disciplina com implicacbes mais amplas para 0 gerenciamento. Essa
abordagem da qualidade expandiu seu instrumental para muito além dos processos
estatisticos. Seus principais elementos eram: a quantificacdo dos custos da qualidade,
o controle total da qualidade, a engenharia da confiabilidade e o defeito zero. A
tentativa de melhoria da qualidade era feita a partir da premissa de que os defeitos
tinham um custo. Nao se sabia, porém, quanto custava a ndo qualidade, uma vez que
era dificil contabilizar os custos de reparacdo ou substituicdo de produtos defeituosos
(Crosby,1980).

O conceito de Controle Total da Qualidade surge pela primeira vez no final da década
de 50, e se baseia na premissa de que a qualidade deve se estender bem além da
simples qualidade do produto, para alcancar a qualidade em todos o0s processos e
atividades organizacionais, através do comprometimento de todos na empresa. A
gualidade deixa assim de ser responsabilidade exclusiva do departamento de
fabricagcéo para ser responsabilidade de todos os envolvidos no processo, de tal forma
gue o controle da qualidade se inicie ja no projeto do produto e sé termine quando ele
tiver chegado & maos do cliente. O profissional da area de qualidade deveria, portanto,
ter uma viséo integrada da empresa. Os departamentos que antes eram considerados
relativamente autbnomos, devem agora integrar-se no todo. O planejamento da
qualidade em alto nivel passa a ser feito a partir da coordenacdo da atividade nos

diversos departamentos.

Outro conceito associado a garantia da qualidade é a idéia do "Zero Defeito", criado

entre 1961-1962, na Martin Company, fabricante de misseis para o exército e marinha
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norte-americana (Garvin, 1992). A exigéncia de se produzir um comando de misseis
num curto espaco de tempo e com perfeicdo levou a geréncia daguela companhia a
uma grande mobilizacdo. Tendo pouco tempo para a rigorosa inspecdo que era
realizada nesse ramo de producdo, a alta geréncia solicitava o comprometimento de
todos, para que fabricassem o comando corretamente, ja na primeira vez. Concluiu-se
que o sucesso obtido fora decorrente de uma mudanca béasica de atitude. A razdo da
falta de qualidade ndo era tanto devido a falta de conhecimento e atengcdo dos
funcionarios nem afalta de instalacdes adequadas, mas simplesmente pelo fato de que
nao se esperava a perfeicdo. Essa experiéncia popularizou o conceito do Zero Defeito,
cujo objetivo principal era ‘promover uma vontade constante, consciente, de fazer o
trabalho certo da primeira vez'. A mobilizacdo de muitas empresas no sentido de dar
treinamento que capacitasse seu pessoal a atingir altos niveis de qualidade cresceu
consideravelmente. Tal treinamento passa a ter escopo muito além do simples
aperfeicoamento técnico do funcionario, visando principalmente a mudanca de sua

atitude e conscientizacao para com a qualidade.

A partir de meados da década de 80 e inicio dos anos 90 consagra-se a Vvisao,
denominada por Garvin (1992) de Gestdo Estratégica da Qualidade. A alta
administracdo de diversas empresas, em nivel de presidéncia e diretoria executiva,
comeca a envolver-se com 0 assunto qualidade, que passa a estar associada a
lucratividade, ao atendimento dos requisitos e & necessidades dos clientes e ao
planejamento estratégico, e assim ser vista como uma arma agressiva de concorréncia.
Nos EUA isso ocorre principalmente devido a concorréncia externa - mais
especificamente a japonesa - que comecava a colocar no mercado norte-americano
produtos de qualidade superior a custos mais baixos. Ao mesmo tempo, as exigéncias
dos consumidores tornavam-se maiores, pressionando as industrias - através de orgaos
e associagfes especiais - a produzirem com maior nivel de qualidade. Era necesséria
uma redefinicdo da qualidade dentro dessa nova perspectiva, que pode ser resumida

nos seguintes tépicos:

A visao do cliente deve estar presente em toda a organizacao e direcionar suas
principais acdes, desde o planejamento estratégico passando pelo projeto ca

criacdo de um novo produto ou servico, até o atendimento do pés-venda;
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A Qualidade é uma oportunidade de concorréncia e como tal deve ter uma forte
participacdo e compromisso da alta direcdo, responsavel por patrocinar a

mudanca, exercendo lideranca para mobilizacdo de todos na organizacao; e

O papel a ser desempenhado pelos profissionais da qualidade ndo é mais
apenas so6 o de inspecionar, amostrar, contar, aplicar métodos estatisticos, medir
a qualidade ou planejar e estabelecer programas de aprimoramento. O papel do
profissional de qualidade passa a ser o de educar e treinar, atuando como

consultores de outras areas.

A cada novo estagio na evolucédo da qualidade, a geréncia apresenta uma atitude cada
vez mais preventiva no processo de melhoria da qualidade. Em vez de eliminar ou
tentar reduzir o nivel de erros ou as falhas em si, a orientagdo € muito mais relacionada
aidentificacdo das possiveis causas dos problemas e buscas de solu¢cbes adequadas.
O gerenciamento da qualidade passa a contemplar todo o processo, desde o projeto
até os servicos pos-venda, passando inclusive pela escolha adequada de fornecedores
e, em alguns casos, acompanhando o processo de qualificacdo destes. O Quadro 2.1
ilustra bem a evolucdo da qualidade, em cada uma de suas etapas, desde o seu
surgimento enquanto uma atividade administrativa. Nele, pode-se ter uma clara visao

de conjunto das mudancas que a qualidade sofreu até nossos dias.

TOPICOS INSPECAO CONTROLE GARANTIA DA GERENCIA
ESTATISTICO QUALIDADE ESTRATEGICA DA
DA QUALIDADE QUALIDADE
Preocupacao Basica | Verificagdo Controle Coordenacao Impacto Estratégico
Visao da Um problema a ser | Um problema a ser Um problema a ser Oportunidade de
Qualidade resolvido resolvido resolvido proativamente | concorréncia
Enfase Uniformidade do Uniformidade do Toda a cadeia de Necessidade do mercado
produto produto com menos produgdo: projeto ao e do consumidor
inspecéo mercado
Métodos Instrumentos de Instrumentos e Programas e Planejamento Estratégico,

Medic&o

técnicas estatisticas

Sistemas

Mobilizagao da
Organizagao.

Responsabilidade

Departamento de
Inspecéo

Deptos de
Engenharia e
Produgao

Todos os deptos, com
baixo envolvimento da
alta direcao.

Todos na empresa, com a
alta geréncia exercendo
lideranca.

Orientacéao e
Abordagem

Selecionar e
separar produtos
bons dos maus

Controlar é fazer
previsdes dos limites
aceitaveis

Estruturar programas e
politicas da qualidade.

Desenvolver Cultura da
Qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

Quadro 2.1 — As Quatro Principais Eras da Qualidade
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2.2. A SOPA DE LETRAS DA QUALIDADE: ISO, TQM E TQC

Uma pesquisa realizada entre universitarios europeus e industriais do Reino Unido e
Holanda (Van der Wiele et. al., 2000) mostrou que, para a maioria dos entrevistados,
TQM! era, no inicio dos anos 90, um termo ainda vago para a maioria dos
entrevistados. Entretanto, o levantamento indica que, a partir de 1996, a TQM passou a
ser definida em duas direcbes — a série ISO 9000 e os modelos de Prémios de
Exceléncia.

Criada em 1987, a partir da série de normas inglesas BS 7750, as normas ISO 9000, se
popularizaram rapidamente pelo mundo, e em especial pela Europa Ocidental, ja nos
primeiros anos da década de 1990. A Série ISO 9000 ajudou a dar maior clareza nas
definicbes do que ficou conhecido como Sistemas da Qualidade e garantia da
gualidade. Pode-se dizer que, de uma forma geral, a implantagcdo da 1ISO 9000 nas
empresas esta associada & pressdes externas, na maioria das vezes oriundas de
clientes comerciais que ao terem o sistema da qualidade implementado em suas
organizacdes, passam a exigir — como parte dos requisitos da qualidade — que seus
fornecedores também busquem a certificacdo de seus sistemas da qualidade, iniciando
uma rede de difusdo das normas ISO 9000, por meio de um “efeito cascata”. Embora as
Normas ndo sejam legalmente exigidas, os governos também acabam exercendo
pressdo, por meio de exigéncias para que a rede de empresas fornecedores de
organizacdes publicas, da administracdo direta ou indireta, também se certifiquem.
Empresas exportadoras, especialmente para paises da Europa, também sofrem

pressdes comerciais fortes para a implementacéo das Normas 1SO 9000.

O levantamento de Van der Wiele et. al. (2000) que procurou identificar as principais
pressoes (externas e internas) para a adocao da TQM, os fatores que condicionaram a
escolha da ISO ou Modelo dos Prémios de Exceléncia e as melhorias obtidas com o
programa, chegou a interessantes conclusbes. Ele mostrou, por exemplo, que a
implementagcdo dos Sistemas da Qualidade 1ISO 9000 ndo demanda, de uma forma
geral, modificacbes profundas na empresa, nem um grande envolvimento dos

funcionarios. O estudo também foi capaz de identificar que, especialmente naqueles

lTQM — Total Quality Managent, traduzida no Brasil como Gestdo da Qualidade Total

-15-



casos em que a implementacédo da ISO 9000 foi exclusivamente motivada por pressdes
externas, os impactos do modelo nos resultados do negécio ndo foram percebidos. Ja
0s programas de auto-avaliacdo, baseados no modelo dos Prémios de Exceléncia (Van
der Wiele, 1996), parecem ser percebidos positivamente, especialmente quando estédo
alinhados & praticas regulares da empresa de planejamento estratégico, planos de
acdo e decisdes orcamentarias. A questdo dos impactos nos resultados do negécio
sera aprofundada quando discutirmos o papel dos modelos dos Prémios de Exceléncia
e seu processo de institucionalizagio nas empresas. E importante, porém ressaltar que,
no caso brasileiro, a 1ISO 9000 é percebida como uma vertente da qualidade, que se
complementa a GQT. Como essa néo é certificavel, com base em normas prescritivas,
passou a utilizar inicialmente o modelo de avaliagdo do PNQ, para indicar avangos e ou

lacunas nos programas de gestédo da qualidade total.

Por ter um escopo mais abrangente que a ISO 9000 a gestdo da qualidade total foi e
ainda é capaz de seduzir muitos empresarios, consultores e executivos no Brasil e no
mundo. Resultado das teorias dos principais gurus da qualidade, Deming (1986), Juran
(1988) e Ishikawa (1985) a conhecida TQM representou, para muitos, mais do que um
modelo de gestdo, mas uma filosofia gerencial construida sobre um conjunto de
conceitos e valores que consideram, segundo Hill (1991), a qualidade como uma
guestdo estratégica, e ndo apenas um problema operacional, cabendo a alta
administracdo estabelecer o sistema da qualidade, incluindo a politica da qualidade, as
prioridades, os procedimentos e 0S recursos necessarios para a transformacdo. A
qualidade depende também de uma intensa coordenacgdo horizontal e multifuncional,
obtida por meio de uma estrutura informal de times que promovem a melhoria continua.
Outro ponto importante € que a maioria dos problemas de falta de qualidade ocorre
mais por questdes de implantacdo de sistemas inadequados, do que por problemas
relacionados aos trabalhadores. Em conseqiiéncia disso, ndo se pode esperar ganhos
de qualidade, apenas com o uso de slogans para os empregados. Em vez disso, dever-
se-ia aumentar a autonomia e responsabilidade dos niveis mais baixos da estrutura,
gue geralmente tém contato com os clientes ou com a producdo e conhecem muitos

dos problemas de perto.
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O movimento da qualidade tornou-se tdo central na gestdo de muitas empresas,
durante a Ultima década, que qualidade passou a ser atribuida a praticamente a todos
0s tipos de técnicas de gestao e iniciativas. Para Wilkinson e Willmott (1995) o apelo do
termo é que ele pode ser utilizado para legitimar todos os tipos de medidas, técnicas e

transformacdes no campo do gerenciamento.

Como vimos, alguns argumentos que tornam tanto o conceito de qualidade como a
definicdo da maior parte dos programas de GQT sedutoras € a idéia de mudanca de
enfoque, em relacdo aos proprios objetivos do trabalho que, a partir desta perspectiva,
deixam de estar amarrados & burocraticas descricées de cargo e passam a observar
melhor os requisitos e necessidades dos clientes internos e externos. Com isto, ha uma
clara proposta de quebra das barreiras departamentais que vinham sempre sendo
atacadas como uma das piores disfuncbes das organizacbes burocraticas.
Acompanhada por essa integragdo horizontal, a filosofia do TQM traz uma idéia, para
muitos, ainda mais sedutora: a do ‘empowerment’, ou seja, uma reducao de barreiras
no sentido vertical, com a reducdo dos niveis hierarquicos na empresa, e a delegacao

das decisfes para aqueles que executam as agoes.

Segundo Kerfoot and Knigths (1995:225), embora a maior participacdo do funcionario
seja vista predominantemente como uma condi¢cdo para construir a qualidade, por meio
da cooperacdo, uma das atracfes da delegacdo é a de que ela ajuda a reduzir
problemas de distorcbes na comunicagdo, caracteristicas inevitaveis das relagbes

corporativas hierarquizadas.

Para empreséarios e executivos que buscavam férmulas claras e completas de
gerenciamento dos negoécios, a abordagem da GQT apresentou-se como solucao, ja
que a filosofia trazia uma série de prescricdes em praticamente todos os campos da
administracdo, incluindo lideranca, estratégia empresarial, marketing, recursos
humanos, pesquisa e desenvolvimento, producao/operacéo, gestdao de fornecedores,
além das ferramentas de solucdo de problemas que se aplicam, em geral, a qualquer

area.
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Assim, desde o inicio da década passada, os programas de GQT tiveram uma
penetracdo enorme em entidades setoriais e empresas brasileiras. Como ocorrera
anteriormente em outros paises, tais programas comecaram a ser inicialmente

difundidos nas industrias para, posteriormente, atingir as empresas de servicos.

O Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN) teve um importante papel na
traducdo e formulacdo dos Principios da Gestdo da Qualidade Total no Brasil. A criagdo
do IBQN - uma organizagdo sem fins lucrativos - foi inspirada na necessidade do
governo brasileiro, em 1978, de adotar um modelo altamente confiavel para a Garantia
da Qualidade dos empreendimentos nucleares brasileiros. Tendo uma atuagao pioneira
na Area da Garantia da Qualidade, no pais, absorveu, desenvolveu e transferiu know
how para as empresas brasileiras e passou a difundir os conceitos da Garantia da
Qualidade para o meio industrial, estendendo sua acdo a Gestao pela Qualidade Total,
contribuindo para a formacao de multiplicadores de seus principios tdo importantes para
a produtividade e competitividade das empresas (IBQN 2002).

O SEBRAE - Servigos Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas — enxergou
na filosofia da Gestdo da Qualidade uma grande oportunidade de disseminar estes
conceitos nas Micro e Pequenas empresas por meio de programas de treinamento e
auto-implementacédo da Qualidade, com o objetivo de “sistematizar métodos, técnicas e
ferramentas da Qualidade, buscando melhor desempenho da empresa e
conscientizagdo quanto anecessidade de melhoria continua” (SEBRAE: 2002). Quando
foi lancado, o Programa da Gestdo da Qualidade Total para as Micro e Pequenas
Empresas tinha como principal argumento de venda o fato de que a abertura de
mercado e a globalizac&o iriam exigir das empresas brasileiras um aumento urgente de
competitividade, sendo necesséario uma adocdo de novas técnicas e, acima de tudo,
mudanca de filosofia gerencial (1993). Para viabilizar economicamente a implantacao
do Programa e alcancar uma grande massa de empresas, o SEBRAE nacional
desenvolveu uma forma de auto-implantacdo que previa treinamentos semanais,
conduzidos por consultores credenciados para grupos de 12 empresas,
simultaneamente. Com pequenas variacbes cada uma das agéncias estaduais do

SEBRAE, coordenou a implantacdo do programa em seu Estado.
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O Programa foi capaz de traduzir os conceitos da GQT em linguagem simples para
poder ser embalado na forma de Kit- faga vocé mesmo”, composto por manuais de
auto implantacdo e videos, produzidos por artistas famosos, que explicavam os
Principios da GQT de forma humoristica. Os protagonistas dos videos, sempre
representados pelo ator Guilherme Karan, representavam simultaneamente o papel de
empresarios e de “Guru”. O enredo era uma constante. Comegava com O
empreendedor conservador, improdutivo, sem foco nas necessidades dos clientes ou
falta de visdo sistémica de processos e, que ao ser iluminado por conselhos de um
Guru da qualidade, conseguia produzir rapidamente as mudancas necessarias ao

sucesso do negécio.

O pacote de apostilas e manuais contém férmulas de gestdo simplificadas, com um
forte teor prescritivo e doutrinario, mas genéricas o suficiente para se adequar a
qualquer tipo de negocio. Mesmo setores que tradicionalmente eram resistentes a
perceber suas atividades como negécios, com finalidade de satisfacdo dos clientes e
geracdo de lucros ou receitas, como por exemplo os setores da educacdo e da saude,
passaram a perseguir esta ou outras versbes da GQT, que postula como os 10
Principios da GQT (SEBRAE, 1993), aqueles apresentados no quadro 2.1.

Os 10 Principios da Gestéo da Qualidade Total

Principio da Satisfagdo Total dos Clientes
Principio da Geréncia Participativa
Principio do Desenvolvimento Humano
Principio da Constancia de Propdsitos
Principio do Aperfeicoamento Continuo
Principio da Geréncia de Processos
Principio da Delegacéo

Principio da Disseminacao de Informacfes
Principio da Garantia da Qualidade

10 Principio da N&o-Aceitacao de Erros

©WoNoOkA~WNE

Quadro 2.2 — Os 10 Principios da GQT
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Paralelamente ao modelo da GQT, que teve sua origem no TQM norte-americano,
pode-se observar outras tendéncias coexistindo no Brasil, no inicio da ultima década. A
Fundacdo Cristiano Otoni, em Minas Gerais, fundada por Vicente Falconi, um dos
primeiros brasileiros a trazer a nocdo da Qualidade Total para o Brasil, representou a
tendéncia japonesa desta filosofia ou a Total Quality Control (TQC), com fuindamentos
semelhantes a corrente do TQM, mas com forte vocacdo para a padronizacdo de
processos e controle de metas e anomalias (Campos, 1992a e 1992b).

Pode-se dizer, assim, que a década de 90 assistiu a consolidagdo dos programas de
gualidade em diversas organizagfes e segmentos de empresas, nao deixando de fora
nem mesmo pequenas empresas familiares, que acabaram implantando os Programas
da Qualidade, ainda que de forma caseira. Tal como ocorreu nas grandes empresas,
muitas vezes a forma de gerenciamento ndo chegou a sofrer grandes modificacdes,
mas a retdrica dos empresarios e executivos brasileiros passou a incorporar o jargao

dos principios da qualidade.

2.3. AS PERSPECTIVAS PARA A GESTAO DA QUALIDADE E OS MODELOS DOS FREMIOS DE

EXCELENCIA

Para Juran (1997), um dos principais gurus da qualidade, a recente recuperacdo de
muitas companhias norte-americanas est4d associada ao desenvolvimento e
implantacdo de modelos e parametros que as colocam de volta como empresas de
classe mundial. Ainda, segundo ele, 0 maior obstaculo para o avanco desse processo é
a falta de lideranca da alta direcdo. Em outro artigo, Juran (1993) enfatiza que dentre os

papéis ndo delegaveis pela alta-direcao, relacionados aqualidade destacam -se:
Instalar e participar da Comissao da Qualidade;
Estabelecer as metas da qualidade, como parte da estratégia empresarial;

Prover recursos para treinamento em gestdo da qualidade em todos os niveis

hierarquicos da empresa;
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Criar meios para medir os resultados obtidos;
Rever as metas da qualidade e compara-las & alcancadas; e
Revisar o sistema de recompensas para atender & mudancas

O conceito de melhoria da qualidade estd cada vez mais vinculado & idéias de
avaliagdo permanente e aprendizado organizacional. Na concep¢ao da gestdo da
qualidade, se ndo houver formas para medir ou avaliar alguma coisa, sera também
dificil melhora-la. Se por um lado, assistiamos a um crescente nimero de padrdes e
normas para avaliar a qualidade do produto e os sistemas da qualidade, até meados da

década de 80, pouca coisa havia a respeito de avaliacdo da gestdo organizacional.

As normas ISO 9000, originadas na Europa em 1987, ndo eram abrangentes o
suficiente para captar a gestdo da empresas como um todo. Nesse mesmo ano, foi
criado nos EUA, o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), através de
legislagdo do congresso norte-americano, com 0 objetivo de promover a qualidade,
melhorar produtos e servicos e compartilhar as melhores praticas da inddstria e
negoécios nos Estados Unidos (Townsend:1996). Inspirado inicialmente no Prémio
Deming japonés e contando com a contribuicdo de diversos especialistas americanos
no assunto, o Prémio Malcolm Baldrige tinha como propdsito essencial combater o
crescimento da concorréncia estrangeira, mais especificamente a japonesa, que vinha
ganhando presenga em mercados em que tradicionalmente os Estados Unidos eram
lideres absolutos. Tal desafio seria obtido com o aumento da qualidade dos produtos e
servicos, aumento de produtividade, reducédo de custos e ganhos de rentabilidade da
industria e servicos norte-americanos.

Quando se observa as estatisticas de empresas candidatas ao MBNQA, entretanto,
tem-se a impressao de uma baixissima representatividade de tal modelo. Em 1991, o
Prémio Norte Americano tinha apenas 101 empresas candidatas, e veio caindo nos
anos seguintes (Ettore, 1996), até alcancar, em 2002, o inexpressivo numero, para 0
contexto empresarial dos Estados Unidos, de 49 inscricdes. Apds alguns ciclos de
premiacdo, comeg¢am a surgir criticas relacionadas ao Prémio da Qualidade. Muitas
mencionavam que algumas empresas vencedoras encontravam-se com problemas

financeiros sérios, pouco tempo depois de sua premiacdo. O caso mais marcante
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parece ter sido o da Wallace Company (Brown, 1995). Vencedora do Prémio de 1990, a
Wallace pediu sua concordata em janeiro de 1992, enquanto a imprensa acusava Seus
dirigentes de dar palestras de qualidade por todo o pais, sem se preocupar com 0S
resultados financeiros do negécio. Afirmava-se ainda que o prestigio do Prémio
Baldrige tinha sido abalado e que o numero cada vez mais reduzido de empresas que

se candidatava a ele seria prova disto.

Examinando-se esta tendéncia, o que se observa é que, na realidade, comecou a
crescer 0 numero de prémios locais e estaduais, quase idénticos ao Baldrige, com
pequenas adaptagcdes. Segundo Townsend (1996: p.8), um dos sinais de crescimento
e forca do Baldrige € o numero de "clones" criados em cada estado. Embora tenham
surgido outras criticas de diversas naturezas ao Prémio Baldrige, a maioria das
publicacbes sobre o assunto ainda o exaltam, sendo que algumas chegam atribuir o
recente sucesso e retomada de resultados das empresas americanas a ele (Brown,
1995 e Townsend, 1996).

Estudos promovidos pelo NIST tém mostrado que empresas que alcangam o titulo de
vencedoras no "Malcolm Baldrige National Quality Award" tém suas ac¢0es valorizadas
mais do que trés vezes & acOes das 500 maiores empresas da Standard & Poors,
enquanto que as finalistas chegaram a aumentar o valor de suas agbes, em torno de

duas vezes mais do que as 500 maiores da S&P.

DeBaylo (1999) reforca que o declinio de empresas que se candidatam ao MBNQA esta
longe de representar um verdadeiro desinteresse pelos critérios e fundamentos
preconizados pelo Prémio Norte Americano. Para este autor, 0S programas e prémios
locais, estaduais e até internacionais tém crescido dramaticamente, e esta sendo
disseminado n&o apenas entre as empresas de manufatura e servigcos tradicionais, que
historicamente adotavam programas da qualidade, mas também entre os setores de
educacao, saude e fundagfes sem fins lucrativos. Esta mudanca de perfil de empresas
gue buscam a exceléncia, com base nos critérios do MBNQA mereceu até a criacdo de
categorias e a adaptagéo dos critérios especificos, em 1994, para areas de educacéo e
saude. Em 1996, 804 empresas se candidataram a prémios locais e estaduais, tendo

este numero crescido para 1081, em 1997.
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Atualmente, nos EUA, as empresas podem se candidatar ao Prémio situando-se nas
categorias “Businees”, “Health Care” e “Education” (NIST, 2002). Segundo DeBaylo
(1999), algumas das razbes pelas quais a adocéo dos Critérios de Exceléncia pode ser

importante para a organizagao, Sao:

A avaliacdo e melhorias obtidas com base nestes Critérios, tém impacto nos
resultados do negécio, que podem ser aferidos pelo valor da empresa no

mercado de ac¢des, conforme mostram estudos conduzidos pelo NIST (1997);

Os Critérios de Exceléncia incorporam conceitos e valores que ajudam a

relacionar as praticas de gestédo aos resultados do negocio;

Os Critérios fornecem um modelo estruturado para a exceléncia do desempenho
e ajudam a organizacdo a integrar suas principais praticas e iniciativas de

melhoria;

O modelo possibilita uma avaliacgdo baseada em uma visdo holistica,
multifuncional e integrada da organizacao, atuando como um termOmetro para

gue os lideres possam prever resultados, e mensurar melhorias obtidas;

O MBQNA possibilita o reconhecimento de empresas com maior grau de
maturidade em sua gestdo, e ainda, estimula a criacdo de premiagdes internas
para as diversas unidades de negodcios, estabelecendo diferentes graus de

premiacao;

A avaliacdo feita com base nos Critérios de Exceléncia esta relacionada &
estratégias do negocio, e as melhorias podem ser incorporadas aos planos de

negdécio da organizacao;

O modelo reconhece a alta direcio como o impulsionador das mudancas,

forcando uma participacdo mais ativa da clpula da organizacao;

O processo permite um aprendizado acelerado das organizacbes que dele
participam, por meio do relatério de avaliacdo, produzido pela equipe de
examinadores, indicando todos os principais pontos fortes e oportunidades de
melhoria, e ainda, a troca de experiéncia das empresas finalistas e vencedoras

do Prémio;
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Os Critérios expandem-se, incluindo novas exigéncias ou melhoram as ja
existentes, para manterem-se atualizados como o estado da arte da gestao para

a exceléncia.

O crescimento continuo de padrées de gerenciamento da qualidade, gestdo ambiental e
prémios de exceléncia empresarial evidencia um forte movimento no mundo dos
negocios, no sentido de se padronizar modelos de gestdo, considerados
universalmente validos. A formacéao dos blocos econdémicos e a criagdo de programas
nacionais para o desenvolvimento da competitividade das empresas parecem ter
também contribuido bastante para isto. A necessidade de uniformidade de requisitos
entre empresas dos paises membros da Comunidade Européia, por exemplo, parece
ter sido decisiva para a criacdo e difusdo das normas ISO 9000, em 1987, na Europa,

para, apenas alguns anos depois, serem difundidas para o resto do mundo.

O Brasil foi fortemente afetado por ambos os movimentos, passando, ja a partir de
1990, representado pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a figurar
como pais membro da ISO 9000. Dois anos mais tarde, como resultado do Programa
Brasileiro de Produtividade e Qualidade (PBQP), foi criada a Fundacao para o Prémio
Nacional da Qualidade com a missdo de promover a conscientizacao para a qualidade
e produtividade das empresas produtoras de bens e servicos e facilitar a transmissao
de informacdes e conceitos relativos & praticas e técnicas modernas, e bem
sucedidas, da gestdo da qualidade, através do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
(FPNQ, 2002). O Malcolm Baldrige influenciou decisivamente o prémio brasileiro, a tal
ponto que até meados dos anos 90 o Comité responsavel pelas melhorias e
atualizacbes dos Critérios de Exceléncia aguardava as revisdes realizadas por seus
pares norte americanos. Como no caso do MBNQA, o PNQ néo ultrapassou, desde a
sua criacdo, em 1992, o marco de 33 candidaturas elegiveis, um numero até que
proporcionalmente maior do que o norte americano, mas ainda muito pequeno quando
pensamos no universo de empresas brasileiras. No caso brasileiro, os Critérios de
Exceléncia do PNQ seguiram, inicialmente, os mesmos critérios do Malcolm Baldrige
National Quality Award. Nos anos subsequientes passaram a incorporar também alguns
conceitos e critérios de outros prémios. Atualmente, e cada vez mais, os Critérios de

Exceléncia do PNQ tém se apresentado como ferramenta de diagnéstico total da
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organizacao, abrangendo 0s principais processos organizacionais e respectivos ciclos
de aprendizagem, aplicaveis a qualquer tipo e natureza de organizacdo, de qualquer
tamanho. Também aqui no Brasil, observa-se o0 crescimento de prémios estaduais e

uma forte expansdo dos prémios setoriais.

2.4. EM BUSCA DA EXCELENCIA: A ORIGEM DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

A obra de Peters e Waterman (1986) serviu certamente como uma fonte importante de
inspiragcdo para a criacdo do Prémio Norte americano da qualidade, que mais tarde
inspiraria. 0 Prémio Nacional da Qualidade no Brasil. Ao definir termos como

administracao de alto padréo, inovacao e exceléncia os autores afirmam que:

“As empresas inovadoras ndo sao apenas excepcionalmente
eficientes na producdo de novos inventos comercialmente viaveis:
as companhias inovadoras demonstram excepcional habilidade
em responder continuamente a quaisquer tipos de mudancas em
seus ambientes. Ao contrario das companhias inerciais de Andrew
Pettigrew, essas empresas inovadoras também mudam quando
muda o ambiente. A medida que se alteram as necessidades de
seus clientes, que crescem as habilidades de suas competidoras,
gue se alteram os humores e tendéncias do publico, que se
realinham as forcas do mmércio internacional, que mudam as
regulamentacdes governamentais, essas empresas modificam sua
linha de acgédo, renovam-se, ajustam-se, transformam-se e
adaptam-se. Em suma, elas inovam globalmente sua propria
cultura (p.13)".

Com base em um estudo realizado, por meio de entrevistas e fontes secundarias a 75
empresas americanas de grande reputacdo, os autores chegaram a oito atributos, ora
denominados critérios, de empresas inovadoras e de alto padrdo, ou empresas
excelentes. Até os anos 70, grande parte das hipGteses para explicar o sucesso de
uma determinada estratégia focava na estrutura organizacional adotada. Fugindo desse
paradigma, os autores sugeriram a necessidade de se compreender diversos outros

fatores, de forma integrada, que ficaram conhecidos como os 7Ss da McKinsey?.
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Sistemas

Estratégia

Valores

Estilo

Habilidades

Equipe de
Direcao

Figura 2.1 — A estrutura dos 7 Ss da McKinsey

Peters e Walterman (1986, P. 11)

O modelo apresentado reforca a visdo sistémica de organizagédo e, mais do que isso,
destaca a dimensdo dos valores compartilhados que assumem um papel central nas
causas de sucesso organizacional. Nesse sentido, os autores, quase que premeditando
a explosdo de estudos de cultura organizacional que viriam nos anos seguintes,
afirmam que:

E surpreendente quédo pouco as teorias atuais da administrac&o

dizem respeito aformacao de valores - e, particularmente, quao
pouco € dito a respeito das empresas como culturas (p.113).

20s Sete Ss da McKinsey séo em inglés Structure, Systems, Style, Staff, Skill, Strategy e Shared Values.
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Ndo é para menos que o livro tornou-se tdo rapidamente um bestseller. Afinal, ele
prescrevia os atributos ou valores para a exceléncia. Para eles o carater distintivo das
empresas excelentes pode ser resumido a partir dos seguintes atributos:
Firme disposicéo para agir, ndo deixando que o processo de tomada de decisdo
as paralise;
Ao lado e junto com o cliente, aprendendo com eles, fornecendo qualidade,
assisténcia e confiabilidade incomparaveis;
Autonomia e iniciativa sendo promovidas em todos os niveis e setores da
organizacao, estimulando as pessoas a assumirem riscos, ainda que possam
muitas vezes errar;
Produtividade por meio das pessoas, respeitando os individuos e suas idéias e
as estimulando por meio de metodologias participativas, como por exemplo, da
criacdo de circulos de controle da qualidade;
Maos a obra orientadas por valores, reforcando a idéia de Selznick (1971), de
que o lider institucional € antes de mais nada, um perito na promoc¢ao e protecao
de valores.
Ater-se ao conhecido, mantendo as atividades empresariais em torno de uma
habilidade central, em vez da busca desenfreada por diversificacdo, modelo
presente até os anos 70. Nos anos 90, esse valor, passa a ser uma bandeira
para muitas grandes corporacfes, em busca de suas competéncias essenciais,
especialmente a partir da publicagcdo de ‘Competing for the Future”, de Hamel e
Prahalad (1994).
Forma simples e dire¢do enxuta. A prescri¢do feita para a década de 80 era a de
gue as empresas deveriam ser compostas por uma pequena equipe de direcéo e
simplificar sua estrutura com unidades empreendedoras e autbnomas (a partir do
conceito “small is beatifull”).
Propriedades simultaneamente flexiveis e rigidas, com autonomia para a decisdo
até o nivel da fabrica e desenvolvimento de produtos e valores e conviccdes

centralizados e permanentes.
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Esses pontos sinalizam, portanto que a busca do que passou a ser denominado
exceléncia depende de transformacdes do nucleo de valores da organizagao.
Profissionais da area da qualidade, habituados a pensar a padronizacdo de processos
como forma de aumento de eficiéncia e qualidade, enxergam ai a possibilidade de
padronizar também valores. Surgem, porém, paradoxos curiosos ja que os valores a
serem padronizados referem-se, em alguns casos, a aspectos relacionados a
flexibilidade, inovacdo e aprendizado, que reconhecidamente séo dificeis de se obter
por meio de forma muito sistematizada.
O Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) — prémio que homenageia o
Secretario de Comércio Norte Americano entre os anos de 1981 e 1987 - foi criado pela
Lei Publica, 100-107, de 20 de agosto de 1987, por meio de uma parceria entre o poder
publico e a iniciativa privada, que estabeleceu a Foundation for the Malcolm Baldrige
National Quality Award, ja em 1988.
A lei publica que criou o Prémio Malcolm Baldrige afirma que:
= A lideranca da qualidade dos produtos e servicos norte americanos tem sido
fortemente desafiada (e algumas vezes com sucesso) pela competicdo
estrangeira e o crescimento da produtividade tem melhorado menos que a dos
competidores, nas duas Ultimas décadas.
= A industria e negdcios americanos comecam a entender que baixos niveis de
qualidade custam & suas companhias algo como 20% de suas vendas e que a
melhoria da qualidade dos produtos e servicos caminha junto com 0 aumento da
produtividade, reducdo de custos e ganhos de rentabilidade;
= O planejamento estratégico da qualidade e os programas de melhoria da
gualidade, por meio de um compromisso com a exceléncia dos produtos e
servicos estdo se tornando cada vez mais essencial para o bem estar e
economia de nossa nacdo e nossa habilidade de competir efetivamente no
mercado global.
= A melhoria do gerenciamento no chdo de fabrica, envolvimento do trabalhador na
qualidade e aumento da énfase no controle estatistico do processo pode levar a

melhorias dramaticas nos custos da qualidade dos produtos manufaturados.
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= O conceito de melhoria da qualidade é aplicavel & pequenas ou grandes
empresas, ao setor de servicos ou manufatura, a iniciativa privada ou setor
publico.

= Para obter sucesso, os programas de melhoria da qualidade devem ser
gerenciados com orientacdo para o cliente, o que podera exigir mudancas
fundamentais na forma como a organiza¢do conduz seus negocios.

= Algumas das principais nagdes industriais tem combinado auditorias da
gualidade, no setor privado, com prémios nacionais da qualidade, dando
reconhecimento especial para os empreendimentos avaliados como exemplares.

= Um programa de prémio nacional da qualidade desse tipo, nos EUA, poderia
ajudar na melhoria da qualidade e produtividade quanto aos seguintes aspectos:

- Estimulando as companhias norte americanas a obter vantagens competitivas,
pelo aumento da rentabilidade dos negécios;

- Reconhecendo o éxito das companhias que melhoram a qualidade de seus
produtos e servicos, dando assim, exemplo & outras organizacgoes;

- Estabelecendo diretrizes e critérios que possam ser utilizados por organizacdes
diversas (industriais, governamentais e outras) na avaliagdo dos proprios
esforcos para melhorar a qualidade de seus produtos e servicos; e

- Fornecendo diretrizes especificas para outras organizacdes americanas que
desejem aprender a como gerenciar para a qualidade e disponibilizando
informacdes detalhadas de como organizagbes vencedoras foram capazes de

modificar suas culturas e alcancar a superioridade.

No rastro do Macolm Baldrige, foi instituida, em outubro de 1991, a Fundacédo para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade privada e sem fins lucrativos, fundada
por 39 organizagcbes publicas e privadas para administrar o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) e todas as atividades decorrentes da premiacédo, em todo o territorio
nacional, e fazer a representacdo institucional externa do PNQ nos féruns
internacionais. Até o final de 2002, a FPNQ havia conduzido 11 ciclos de premiacdo do
PNQ, com a avaliagdo de 230 organizacgoes. Dessas, 42 foram consideradas finalistas,

sendo que 16 receberam o troféu do PNQ.
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Para premiar as candidatas, o0 PNQ considera as seguintes categorias de organizacao
(FPNQ, 2002):
Grandes Empresas - organizacdes que possuem mais de 500 pessoas na forca de
trabalho.
Médias Empresas - organizacdes que possuem entre 51 e 500 pessoas na forca de
trabalho.
Pequenas e Micro-empresas - organiza¢des que possuem 50 ou menos pessoas na
forga de trabalho.
Orgdos da Administracdo Publica Federal e Estadual - poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario.

Organizacg0des de Direito Privado sem fins lucrativos.

O Quadro 2.3. apresenta um resumo das 16 empresas premiadas até o ano de 2002.

Ano Empresa Premiada* Categoria de Premiagao**
1992 IBM - Unidade de Sumaré Manufaturas
1993 Xerox do Brasil Manufaturas
1994 Citibank - Unidade Pessoa Fisica Prestadoras de Servico
1995 Serasa Prestadoras de Servico
1996 Alcoa - Unidade de Pocos de Caldas Manufaturas
1997 Citibank - Unidade Pessoa Juridica Prestadoras de Servico
WEG - Unidade de Motores Manufaturas
Copesul Manufaturas
1998 Siemens - Unidade de Telecomunicacbes Manufaturas
1999 Caterpillar Manufaturas
Cetrel Médias Empresas
2000 Serasa Grandes Empresas
2001 Bahia Sul Celulose Grandes Empresas
2002 Gerdau Acos Piratini Grandes Empresas
Santa Casa de Misericordia POA Org. sem fins lucrativos
Politeno Médias Empresas

Quadro 2.3 — Empresas Premiadas no PNQ
Adaptado dos Critérios de Exceléncia 2003 (FPNQ, 2002)

* A maioria das organizacdes premiadas, especialmente as de manufatura, disponibilizaram seus
Relatérios de Gestéo, para que servissem como exemplo & demais.

** A partir do ano 2000, as categorias de premiagcdo manufaturas e prestadoras de servicos foram
unificadas, passando a ser denominada simplesmente de grandes empresas.
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O primeiro ciclo de premiacdo ocorreu em 1992, quando foram adotados integralmente
os Critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados Unidos). Segundo os
registros da prépria FPNQ, a escolha do Modelo do Baldrige decorreu do fato dele
“estabelecer critérios de avaliagdo sem prescrever metodologias e ferramentas de
gestao”. Até o ano 2000, o Comité de Critérios, juntamente com a Geréncia Técnica,
vinha produzindo modificagdes nos critérios, observando outros modelos de Prémios
Nacionais, mas com uma forte vinculacdo em relacdo & mudancas sofridas pelo

Malcolm Baldrige.

A partir de 1997, atendendo-se a uma solicitacdo do Governo Federal, passou-se a
contar com a Categoria de Premiacdo “Orgdos da Administracdo Publica do Poder
Executivo Federal”. Isso exigiu que se criassem adendos interpretativos para garantir
gue termos como clientes, concorréncia, referenciais comparativos, entre outros,
passassem a ser compreendidos pela administracdo publica direta e indireta. O modelo
passou a ser surpreendentemente adotado em diversas instancias da administracao
publica, sendo criado, em 1998, o Prémio da Qualidade do Governo Federal (PQGF). A
partir do Ciclo de 2003, o PNQ passou a aceitar inscricbes também dos Governos de
Estado.

Até o final de 2002, mais de 9.000 profissionais haviam sido treinados pela FPNQ
guanto aaplicacdo dos Critérios de Exceléncia, dos quais 5.880 se candidataram para
atuar como voluntarios da Banca Examinadora e 2.256 atuaram efetivamente como
Juizes, Examinadores Seniores, Examinadores Relatores e Examinadores. Além disso,
a FPNQ distribuiu, nesse periodo, cerca de 250.000 exemplares dos Critérios de
Exceléncia do PNQ (FPNQ, 2002).

Confirmando uma tendéncia observada no Malcolm Baldrige, quando se analisa o
namero de organizacdes candidatas ao PNQ, ano a ano, tem se a impressao de que o
modelo esta disseminado apenas para um ndamero muito restrito de empresas. O

quadro abaixo ilustra esta evolugao.
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Evolucéo de Empresas Candidatas ao PNQ
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Grafico 2.1. — Evolucao das Candidatas e Finalistas ao PNQ

Segundo depoimentos da Gerencia Técnica da FPNQ?, o objetivo daquela organizac&o
ndo é mesmo o de aumentar muito além desse nivel, o nimero de candidaturas de
empresas. Para ele, a meta é aumentar o nivel das empresas que se candidatam, e
consequentemente o numero de empresas finalistas e vencedoras. O objetivo de
disseminacdo ou massificacdo do modelo entre empresas de diversas areas e setores
seria um papel dos prémios estaduais. Essa percepcdo € compartilhada pela
Coordenacdo do Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade (PGQP)?, o pioneiro
e recordista em numero de canditadura de empresas, entre os diversos prémios
estaduais e setoriais criados nesse periodo. Também no Malcolm Baldrige, o baixo
namero de empresas que se candidatam é explicado, muitas vezes, pela expanséo dos
prémios estaduais (Brown, 1995 e Ettore, 1996). Segundo a FPNQ (2002b):

3 Entrevista realizada com o Sr. Anténio Tadeu Pagliuso, Gerente Técnico da FPNQ, em setembro de 2002.
4 Entrevista realizada com Flavia Pithan, coordenadora do PGQP, em outubro de 2002.
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“Da experiéncia adquirida ao longo destes anos, cumprindo com a
sua misséo institucional, a FPNQ estimulou e participou da criagéo
de diversas premiacbes setoriais e regionais. O dominio do
conhecimento na area de avaliacdo, utilizando o modelo bem
sucedido do PNQ, aliado a um Codigo de Etica seguido
rigorosamente pelas Bancas Examinadoras, bem como as
sucessivas atualizacbes implementadas nos Critérios de
Exceléncia, a partir da troca de informac6es com as instituicdes
congéneres aFundacdo no exterior, geraram a credibilidade que
hoje sustenta o Prémio Nacional da Qualidade” (p.5).

Os critérios adotados pelos prémios estaduais tém sido rigorosamente 0s mesmos,
porém baseado em uma versdo simplificada — “Os Primeiros Passos para a
Exceléncia”, editado pela prépria FPNQ, desde 1996. A idéia € criar niveis
intermediarios, menos exigentes, a fim de estimular empresas em fase inicial de adogéo

do modelo.

Esta publicacdo tem trés objetivos: a) apresentar os critérios de
gestdo do PNQ de forma simplificada; b) permitir a auto-avaliacéo
de qualquer tipo de organizacdo; e c) servir como referencial
avaliatorio para as diversas iniciativas de premiacdes internas,
setoriais e regionais, que estdao se desenvolvendo no Brasil
(FPNQ,2002b).
Nesse sentido, prémios estaduais e setoriais, como por exemplo, e respectivamente, o
Prémio Qualidade RS e o Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS)
criaram niveis ainda mais simplificados. No caso do Prémio Qualidade RS, ja ha hoje
trés niveis de premiacao - valendo 250, 500 e 750 pontos — até que se chegue ao PNQ,
gue adota uma escala de 1000 pontos. Os papéis de disseminacdo e massificacdo dos

prémios estaduais serdo detalhados no final do trabalho.
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3- ANALISE INSTITUCIONAL E O NOVO INSTITUCIONALISMO

Para analisarmos os prémios com base na andlise institucional é importante discutir as
diferentes e principais correntes e autores da teoria institucional, representada
principalmente pelas classicas obras de Selznick (1971) e pelo neoinstitucionalismo,
gue teve seu nascimento especialmente assinalado pelo artigo de Meyer e Rowan
(1991), mas que se consolidou a partir de textos de outros renomados
neoinstitucionalistas, como DiMaggio e Powell (1991), Zucker (1977), Tolbert and
Zucker (1983 e 1996) e Scott e Meyer (1983).

DiMaggio e Powell (1991) explicam esses movimentos enfatizando suas principais
semelhancas e diferencas. Segundo eles,
“as abordagens do novo e do antigo institucionalismo
compartilham um ceticismo em relagdo ao modelo racional de
organizacao, e enxergam a institucionalizacdo como um processo
que torna as organizagfes instrumentalmente menos racionais,
limitando suas opg¢des. Ambas as tendéncias enfatizam o
relacionamento da organizacdo com 0 seu ambiente e prometem
revelar aspectos da realidade que s&o inconsistentes com a
dimensédo racional da organizagdo. Cada uma delas reforca
também o papel da cultura, na formacdo da realidade
organizacional” (p.11).
Apesar dessas semelhancgas, 0s autores caracterizam muitas diferencas entre essas
tendéncias. Para eles, enquanto que o “antigo” institucionalismo enfatiza os aspectos
diretamente politicos dos conflitos de interesse, a criacdo de aliancas e acordos, e
ainda, se baseia numa intencionalidade das ac¢des da lideranca, o novo insitucionalismo
trata dessa probleméatica de forma mais periférica, enfatizando as estruturas
administrativas, altamente sofisticadas, elaboradas pelas organizagbes para lidar com
esses conflitos, que sdo raramente explicitados. Outra importante diferenca é a énfase
dada pelo antigo institucionalismo aos aspectos informais e como esses se desviam e
subvertem a estrutura formal. O neoinstitucionalismo, ao contrario, aborda a
irracionalidade, ndo como subversdo, mas fazendo parte da prépria estrutura formal,

atribuindo a difusdo dos procedimentos e métodos & influéncias interorganizacionais,



gue ficam particularmente caracterizadas nas nocdes de isomorfismo coercitivo,
normativo e mimético (DiMaggio e Powell, 1983).

As abordagens do antigo e do novo institucionalismo também divergem em relacédo a
como as organizagbes sdo impactadas pelo ambiente. Essa influéncia, para o antigo
institucionalismo, ocorre no ambito das comunidades locais, enquanto que para 0s neo-
institucionalistas, ela corta as fronteiras regionais e acontece por meio das interacoes
entre segmentos da economia, profissbes e nagdes. Dessa forma, a influéncia ocorre

nao por cooptacao, como no caso da visao tradicional, mas por mecanismos mais sutis.

Ainda, por entender que as influéncias ocorrem por meio de redes de relacionamentos,
o foco de estudo dos neo-institucionalistas recai muito mais no relacionamento
interorganizacional, do que na organizacdo, enquanto uma unidade coerente. Como
decorréncia disso, para a visdo tradicional poderia haver uma diversidade
organizacional crescente, e a analise recairia sobre porque as organiza¢cdes mudam. Ja
para a nova visdo, a institucionalizacdo tende a reduzir a variedade e anular as
diferencas entre as empresas, que se tornam padronizadas, porém apresentando
formas inconsistentes e integracdo funcional minima. O Quadro 3.1 resume as

principais diferencas entre as abordagens do antigo e do novo institucionalismo.

Embora a distincdo entre o antigo e o novo institucionalismo seja frequentemente
marcada pelos autores neoinstitucionalistas, e que a obra “Leadeship in Administration”
(Selznick, 1957) e seu autor sejam vistos como um marco do “velho” institucionalismo, o
proprio autor argumenta, em seu artigo “Institucionalism Old and New' (Selznik,
1996:271), que ele, em sua formulagéo original, de fato admitiu que ‘talvez o aspecto
mais importante da institucionalizacdo seja a infusdo de valores, além dos requisitos
técnicos da tarefa”, porém ndo teria negado a importancia de outros aspectos de
institucionalizacdo, incluindo a estrutura formal e a emergéncia de normas informais,
rituais, administrativas, ideologias e muitos outros aspectos da histdria da organizacao
e seus mecanismos adaptativos. Ele afirma que, o préprio processo mimético das
organizacdes, considerado como uma forma de legitimagcdo organizacional e um
comportamento de resposta & incertezas (DiMaggio e Powell, 1983), € muito mais

compulsorio do que uma forma racional (e intencional) de solucao de problemas.
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Antigo Institucionalismo Novo Institucionalismo

Conflito de Interesses Foco Central Foco Periférico

Enfase na Estrutura Estrutura Formal Estrutura Informal

Areade Influéncia Comunidades Locais Campo Profissional, Setor e
Sociedade

Natureza da Influéncia |Cooptagéo Isomorfismos coercitivo,
normativo ou mimético

Local da Organizacao Campo Organizacional ou

Institucionalizacéao Sociedade

Dinamica Mudanca Persisténcia

Organizacional

Formas de Cognicgéo Valores, normas e atitudes | Classificagdes, rotinas,
modelos e esquemas

Quadro 3.1 — O antigo e o novo institucionalismo

Adaptado de DiMaggio P. J. and Powell, W. W. (1991:10).

Em relac&o ao corolario de que a estrutura formal ndo pode ser compreendida como um
sistema racional de coordenagdo das atividades e que as influéncias para a
institucionalizacdo ocorrem mais interorganizacionalmente do que internamente nas
organizagles, Selznick (1996:273) afirma que “a estrutura formal é institucionalizada
tanto a partir de fora como de dentro (das organizacfes)” e ndo é suplantada por
praticas, atitudes, relacionamentos e compromissos informais, mas deve ser visto como
“um produto adaptativo, resultado de influéncias ambientais incluindo as definicbes

culturais de propriedade e legitimidade” (Selznick, 1996:274).

Para DiMaggio e Powell (1991:14-15) “as formas organizacionais, componentes
estruturais e ndo as organizacfes sao institucionalizadas”, e que “ndo sdo as normas e
valores, mas o0s scripts, regras e classificagdes (taken for granted) os materiais dos
guais sao feitas as organizacfes”. Selznick (1996:276) concorda que existem de fato
essas diferencas de abordagem, mas entende que elas deveriam ser incluidas e
relacionadas em uma Unica teoria institucional. O autor busca, assim, uma

reconciliacdo entre o antigo e o novo institucionalismo, argumentando que a diferenca
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entre os movimentos refere-se mais a uma diferenca de foco de estudo do que a

diferentes formas de enxergar o problema.

Tendo como apoio o artigo de Scott (1987), que enfatiza os estagios de
“amadurecimento” do institucionalismo, definimos como centrais 0S seguintes aspectos
para o nosso estudo: a) o papel do lider na infusdo de valores, b) o processo de
construcdo social da realidade e seus impactos na organizacdo, c) a difusdo de
modelos, modas e modismos na organizacgao, d) as principais formas de isomorfismo e,
e) a criacdo de um campo organizacional e seu papel na homogeneizacdo das

organizagoes.

3.1. INSTITUCIONALIZAGCAO COMO INFUSAO DE VALORES: OS LIDERES COMO PROJETISTAS DE
CULTURA

A conceituacdo de institucionalizagdo como um processo de infusdo de valores esta
fundamentada em uma das primeiras e mais influentes versdes da teoria institucional,
formulada por Selznick (1971) e seus seguidores. Com base nessa perspectiva, a
estrutura organizacional € vista como um veiculo adaptativo modelado pelas
caracteristicas e compromisso dos participantes, bem como pelas influéncias e
restricbes impostas pelo ambiente externo. Assim, a institucionalizacdo refere-se ao
processo adaptativo cujo principio é ‘infundir valores, além dos requisitos técnicos da
tarefa” (Scott, 1987:494). Para Selznick (1971) organizacbes sao instrumentos criados
pelas premissas da engenharia, podendo ser parcialmente projetadas para alcancar
desempenho, mas possuem também uma dimensdo ‘hatural”. S&o assim produto de
adaptacao e interacdo e sdo receptaculos de idealismo de grupos. Segundo o autor:
“a organizacdo pode ser entendida como um instrumento técnico
para a mobilizacdo das energias humanas, que visam uma
finalidade j& estabelecida. Atribuimos tarefas, delegamos
autoridade, encaminhamos as comunicacdes e encontramos
algum modo de coordenar tudo o que foi decidido e parcelado.
Tudo ¢é formulado como um exercicio de engenharia e

subordinado aos ideais de racionalidade e disciplina (Selznick,
1971:5).
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A logica da eficiéncia se aplica com clareza aos niveis mais baixos da empresa, cujos
objetivos operacionais sdo mais bem definidos, atividades confinadas a operacbes mais
claras e estruturas de comando mais bem definidas. Quando chegamos ao escaldo da
alta administracédo, porém, a analise da eficiéncia torna-se bem mais dificil. Isto porque
as decisoes, tarefas e objetivos tornam-se mais complexas. Mais importante torna-se
entdo a compreensao da organizacao social e do significado de lideranca institucional.
Na perspectiva desses primeiros tedricos do institucionalismo, ao se levar em conta as
forcas sociais internas e externas, os estudos institucionais ddo énfase a mudanca e
evolucdo da adaptacdo de tipos e praticas organizacionais. Como discutimos
anteriormente, o novo institucionalismo, em vez de buscar compreender porque as
organizacbes mudam, buscara um entendimento do porque e como elas buscam a
estabilidade.
A teoria institucional de Selznick esta claramente associada a nocdo de cultura
organizacional, especialmente conforme a definicdo de Schein (1983). Para Selznick
(1971:14) a histéria organizacional € construida por meio das respostas que a
organizacdo da para as diversas pressdes advindas do meio externo e interno. ‘A
estrutura social (leia-se cultura) é assim resultante de respostas desenvolvidas e
padrdes sociais cristalizados”. A institucionalizacdo € um processo que reflete a historia,
as pessoas e grupos da organizacdo e tem um papel muito importante no sentido de
proteger uma determinada identidade e um conjunto de valores organizacionais. Assim,
para o autor:
“Quanto mais precisa for a finalidade de uma organizacdo e
guanto mais especializadas e técnicas as suas operacoes,
menores as chances de forcas sociais afetarem seu
desenvolvimento. Uma universidade dispGe dessa protecdo mais
do que qualquer outro tipo de negdcio por serem suas finalidades
definidas com menos clareza, podendo as forgas internas e a
adaptacdo histérica agirem livremente. Entretanto, ndo existe

organizacdo alguma, de qualquer duracdo, que esteja
completamente livre de uma institucionalizacédo (p. 16 ).

Ao enfatizar principalmente os aspectos informais da institucionalizacdo, Selznick

afirma que ‘Uma grande quantidade de energia € despendida em organiza¢cfes, num
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esforco continuo de preservar o sistema impessoal, técnico e racional contra tais
pressdes pessoais”. Mas se institucionalizar € sinbnimo de infundir valores, no ambiente
de negécios atual, sdo os valores gerenciais 0 que mais importa para os lideres
organizacionais. Assim, para Selznick (1957),
“compromissos pessoais e sociais combinam-se para enfraquecer
o significado puramente técnico das organizacfes. Comecando
como um instrumento, a organizacdo multiplica suas finalidades
iniciais devido & funcdes psicoldgicas e sociais que desempenha.
Quando isto ocorre, a organizacdo passa a ter um valor préprio.

Os vinculos pessoais e de grupo que contribuem para a
institucionalizacao ndo sao totalmente separaveis” (p. 17).

Segundo este enfoque, ha uma relacdo intima entre infusdo de valor e

autopreservacéo. Ainda, para o autor:
“Quando uma organizacdo adquire uma identidade propria,
distinta, torna-se uma instituicdo. Isto envolve a tomada de
valores, maneiras de agir e acreditar que sao sumamente
importantes para sua propria salvaguarda. Dai em diante, a
autopreservacao torna-se mais que uma simples sobrevivéncia
organizacional: transforma-se na luta para preservar a identidade

do grupo face a novos problemas e circunstancias estranhas” (p.
19).

Ao abordar a busca da autopreservacdo, a analise institucional de Selznick propde um
papel alideranca nas organizacdes, destinado a preencher as necessidades de uma
situacao social, que muito pouco tem de controle ou prestigio, autoridade ou tomada de
decisdo. Embora n&o deixe claro em quais circunstancias reais uma organizacao
estaria livre de um processo de institucionalizagdo, Selznick (1971) acredita que a
lideranca € dispensavel, especialmente quando o0s processos nhaturais de
institucionalizacao sdo eliminados ou controlados. Para ele,
“o papel do lider institucional deve ser claramente diferenciado do
lider interpessoal. O foco deste Uultimo é a eficiéncia do
empreendimento. Para tanto, ele deve buscar facilitar a
comunicacgao, evocar uma devocao pessoal e acalmar os animos.

O lider institucional, por outro lado, € basicamente um perito na
promocao e protecao de valores” (p. 24).

No contexto organizacional o termo politica é geralmente utilizado com mais liberdade,
sendo aplicado a qualquer regra ou linha de acdo planejada para orientar decisdes

especificas. O lider institucional ndo se preocupa com a eficiéncia técnica, mas com as
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decisdes que estdo em aberto e potencialmente controversas. Suas funcdes principais
estariam relacionadas adefinicdo da missdo e do papel da instituicdo, a encarnagéo
institucional da finalidade, defesa da integridade institucional e apaziguamento do
conflito interno (p. 52 e 53).
Na febre do interesse pela cultura organizacional, a William M. Mercer Inc. realizou uma
pesquisa para identificar como a alta direcdo avaliava o impacto da cultura no
desempenho organizacional (Freitas, 1991). A pesquisa, que envolveu respostas de
305 CEOs (Chief Executive Officcers) de corporagdes norte-americanas, apontou que
97% consideram os valores existentes na organizacdo como sendo importantes para o
seu sucesso. Além disso, quase a totalidade desses CEOs acreditam que tais valores
sdo, de alguma forma, moldados pela cupula administrativa (94%), enquanto que 89%
acreditam que eles mesmos podem modificar os valores organizacionais.
Apesar desse reconhecimento, parece haver comumente confusdo dos papéis da
lideranca enquanto agente gestor, cujas responsabilidades estariam mais associadas
& funcdes tradicionais de planejamento, coordenacédo, orientagdo e controle e de seu
papel como protetor de valores. Em alguns casos este Ultimo papel, nem chega a ser
reconhecido como funcéo importante de lider.
Os Critérios de Exceléncia do PNQ reconhecem e enfatizam a importancia da lideranca
enquanto agente formulador e protetor de valores, no item 1.2 — Cultura da Exceléncia.
O pressuposto do relacionamento entre cultura e desempenho ndo é imediata, até pela
dificuldade em tangibilizar a cultura. E claro, porém, que o modelo pressupde que a
cultura seja realmente desenhada pela alta cupula, e que ela pode e deve
“instrumentalizar” seu papel politico criando padrdes e rotinas para formular e
disseminar uma “cultura da exceléncia”. Nesse aspecto os Critérios solicitam:
“1. Como os valores e as diretrizes organizacionais, necessarios
a promocdo da cultura da exceléncia, ao atendimento das
necessidades e a criacdo de valor para todas as partes
interessadas, foram estabelecidos e sdo mantidos atualizados?
Apresentar os valores e as diretrizes organizacionais. 2. Como
os valores e as diretrizes organizacionais sao disseminados na
organizacao? Destacar as formas utilizadas para assegurar o
entendimento e a aplicacdo dos mesmos e a participacdo da alta

direcdo neste processo. 3. Como é incentivado o
comprometimento de todos com a exceléncia? (FPNQ 2002:24)”
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Conforme analisaremos no Capitulo 4, o conceito de efetividade, bem como os
parametros, utilizados para sua mensuracdo poderdao variar significativamente, em
funcéo de diversos aspectos organizacionais. Além disso, o termo exceléncia é utilizado
de maneira ndo muito clara, ja que é definida tanto em termos de préticas como em
termos de resultados. Segundo definicdo da FPNQ:
Exceléncia — Situagdo excepcional da gestdo e dos resultados
obtidos pela organizacdo, alcancada por meio da pratica

continuada dos fundamentos do modelo sistémico. (FPNQ
2002:51)

Por outro lado, o que estaremos discutindo como efetividade organizacional, relaciona-
se muito mais claramente ao termo definidos no PNQ como desempenho. Também, de
acordo com o glossario dos Critérios de Exceléncia do PNQ:
Desempenho - Resultados obtidos dos principais indicadores de
processos e de produtos que permitem avalia-los e compara-los
em relacdo & metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e
a outros processos e produtos. Mais comumente, os resultados

expressam satisfacdo, insatisfacao, eficiéncia e eficacia e podem
ser apresentados em termos financeiros ou ndo. (FPNQ 2002:51)

Para Selznick (1971), o culto da eficiéncia na teoria administrativa ¢ uma forma
moderna de superenfatizar os meios e negligenciar os fins. Ele tende a acentuar
técnicas importantes de organizacdo que sdo essencialmente neutras, e, portanto
avalidveis para quaisquer objetivos, ao invés de métodos a um tipo de organiza¢do ou
etapa de desenvolvimento. A eficiéncia como um ideal operacional presume que 0s
objetivos sejam estabelecidos e que o0s principais métodos e recursos de realiza-los
estejam disponiveis. O problema entdo é o de unir os meios aos fins conhecidos.
Para o autor, a lideranga vai além da eficiéncia quando estabelece a misséo basica da
organizacdo e quando cria um organismo social (entenda-se cultura) capaz de
preencher aquela missao. Segundo ele:
“Indo além da eficiéncia, a lideranca transcende também a
engenharia humana. Ela pode exigir técnicas melhoradas de
comunicacdo e supervisdo, embora tais técnicas ndo sejam
indiferentes aos tipos de objetivos a que elas servem. Os

especialistas em relagbes humanas estdo direcionados pelo
processo de interacdo grupal e a visdo de um time harmonioso,
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mas nao estdo ocupados com o objetivo daquilo que é proposto.
Sua inspiracdo nédo resulta de criar um tipo especifico de firma de
automoveis, hospitais ou escolas (pg. 117)".

Na perspectiva da engenharia, a organizacdo € constituida de blocos de construcdo
padronizados. Seu ideal é a racionalidade total e isto significa que cada membro e cada
unidade tém sua funcédo previamente projetada e designada, independente da natureza
da organizacdo ou de seus objetivos. As funcOes designadas a cada um sao assim
generalizadas e semelhantes a funcdes paralelas em outras organizacdes. Neste caso,
0 engenheiro da organizacao tira vantagens de seu conhecimento geral em relacdo &
condicOes da eficiente geréncia administrativa. Assim,
“Quando os objetivos da organizacédo sdo bem definidos e quando
as maiorias das escolhas podem ser feitas com base em critérios
técnicos objetivos o engenheiro deve ser chamado, em vez do
lider... Os limites da engenharia de organizacdo tornam-se
aparentes quando devemos criar uma estrutura excepcionalmente
adaptada a missao e ao papel da empresa. Essa adaptacédo vai
além de uma combinacdo adaptada de elementos uniformes; é

uma adaptagdo que afeta a natureza de suas proprias partes.
(p.118)”

Os Critérios de Exceléncia do PNQ ndo abordam somente o papel institucional da alta
direcdo, mas atribui a ela também um papel gerencial, quando solicita uma analise
critica do desempenho global da organizacdo. Isso pode ser observado no Item 1.3,

gue solicita,
“Como é analisado criticamente o desempenho global da
organizagdo considerando as necessidades de todas as partes
interessadas, as estratégias, os planos de acdo e os resultados

dos indicadores do desempenho global? Destacar o papel da alta
direcdo. (FPNQ, 2003:25)”

Parece haver, no entanto, uma freqiente confusdo entre esses papeéis da alta direcéao.
Por exemplo, o Iltem 1.1. — Sistema de Liderancga, solicita questdes relacionadas a como
sdo identificadas e avaliadas as habilidades de lideranca da alta administracdo. E
comum, porém, a empresa relacionar habilidade de lideranca com desempenho
organizacional. Nossa analise de praticas relacionadas a avaliacdo das habilidades de
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lideranca das empresas premiadas, mostrou que pelo menos trés delas, mencionam o
desempenho organizacional ou cumprimento de metas, como forma de avaliar a
habilidade de lideranca (Xerox, 1992; WEG, 1997 e Cetrel, 1999).
Na visdo da teoria institucional, esses dois momentos e papéis sdo claramente
distintos, até porque o sistema de valores nao é visto de forma téo instrumental, isto €,
como mais um recurso para se buscar eficiéncia. Confirmando a percepcao de
estudiosos de cultura organizacional (Pettigrew, 1989 e Smircich, 1983), cultura ndo é
algo que se consiga modificar de maneira tdo deliberada e dirigida. Ainda, se a
organizacdo € uma realidade socialmente construida (Berger e Luckman, 1985), em
determinado momento da vida organizacional, ela ganha vida prépria e seus
pressupostos passam a ser ensinados para 0s novos membros como a maneira certa
de se pensar e sentir (Schein, 1983). Dentro dessa perspectiva, Selznick entende a
organizacdo como um veiculo de integracdo de grupo, que torna-se um fim em si
mesmo. Para ele:
“Esse processo de assimilar os valores € o0 que queremos
designar de institucionalizagcdo. Quando isto ocorre (quando a
organizacdo deixa de ser um instrumento técnico e assume
valores) a geréncia da organizacao torna-se lideranca institucional,
cujo principal objetivo deixa de ser o de gerenciar tecnicamente a
empresa e passa a ser de manter a integridade institucional... O
lider como educador exige habilidade para interpretar o papel e o
carater da empresa, para perceber e desenvolver modelos para

pensamento e comportamento e conceber modos de comunicagao
gue desenvolverao perspectivas gerais (p.119- 121)".

Na maior parte de sua obra, Selznick (1971) deixa claro que a légica subjacente a
infusdo de valores ndo é mais tanto a da eficiéncia, mas a da integracdo social. No final,
entretanto, qualquer que sejam suas fontes, os mitos séo construtores de instituicdes.
Segundo ele,
“A criacdo de mitos pode ter tido raizes em uma sentida
necessidade de melhorar a eficiéncia e o moral, mas seu objetivo

principal € o de ajudar a criar um organismo social integrado
(p.131)".
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Mintzberg (1995), apds caracterizar o papel mais técnico da lideranca nas cinco
principais configuragdes, reconhece a importancia institucional da lideranca na sexta
configuracao. Para ele,
A configuragdo Missionaria tem seu proprio mecanismo-chave de
coordenacdo — a socializagéo ou a padronizacédo de normas e um

correspondente parametro delineador principal, a doutrinacéo
(p.289).

Esta configuracdo para Mintzberg possui uma parte-chave que ndo pode ser vista, mas
pode facilmente ser sentida (um sexto sentido). Nestas empresas, 0 controle normativo
€ mais do que suficiente para obter a maioria da coordenacdo necessaria, sem a
necessidade de um sistema técnico sofisticado. E neste tipo de organizacdo que a
cupula estratégica assume o papel de lideranca institucional em vez de geréncia
técnica.

Em resumo, pode-se dizer que as técnicas institucionalmente neutras — e a forca da
lideranga institucional — proliferam mais claramente em contextos em que as metas ou
parametros de aferichio de desempenho ndo sejam objetivos ou facilmente
mensuraveis. Ou seja, embora toda organizacdo tenha presente ambos os papéis de
lideranca anteriormente mencionados, algumas terdo ambientes institucionais mais
complexos, exigindo maior desenvolvimento das habilidades de lideranga institucional,
enquanto outras, atuando em contextos simplificados de mera eficiéncia técnica (Scott
e Meyer, 1991), que ndo necessitariam do papel do lider, mas apenas de uma geréncia

técnica para acompanhar os resultados.



3.2. INSTITUCIONALIZAGAO COMO UM PROCESSO DE CONSTRUGAO SOCIAL DA REALIDADE

E inegavel a contribuicdo da consagrada obra “A Construgcdo Social da Realidade” de
Berger e Luckmann (1985), produzida originalmente em 1967, para a teoria institucional
e diversas abordagens interpretacionistas. Neste livro, os autores estdao preocupados
em mostrar a origem e a natureza da ordem social. O argumento é de que a ordem
social é baseada fundamentalmente em uma realidade socialmente compartilhada, que
por sua vez é uma construcdo humana, criada pela interacdo social. Assim, a ordem
social (ou sociedade) € um produto humano ou uma producdo humana continua, que
ganha existéncia na medida em que os individuos atuam, interpretam esta atuacao e
compartilham sua interpretacdo com outros. Estas interpretacdes ou tipificacbes séo
tentativas de classificar o comportamento em categorias que capacitardo os atores a
responder a ele de forma similar. O processo pelo qual as acdes tornam-se repetidas
ao longo do tempo e adquirem significados similares entre as pessoas de um grupo é
chamado entdo de institucionalizagéao.

Segundo Berger e Luckmann (1985), institucionalizacdo ocorre cada vez que ha uma

tipificacdo de acBes habitualizadas pelos tipos de atores. Para eles:
“Toda atividade humana esta sujeita ao habito. Qualquer acgéo
freqientemente repetida torna-se moldada em um padrdo, que
pode em seguida ser reproduzido com economia de esforco e que
€ apreendido pelo executante como tal padrdo... As acgles
tornadas habituais, esté claro, conservam seu carater plenamente
significativo para o individuo, embora o significado em questéo se
torne incluido como rotina em seu acervo geral de conhecimento,

admitidos como certos por ele e sempre amao para 0s projetos
futuros. (p.77-78).”

AcOes tornadas habituais referem-se a comportamentos que se desenvolveram
empiricamente e foram adotados por um ator ou grupo de atores a fim de esolver
problemas recorrentes. Um importante aspecto associado a esse processo esta ligado
ao fato de que o habito torna desnecessério a definicdo novamente de cada situacgéo,

etapa por etapa, ajudando a libertar o individuo de uma grande carga de decisbes,
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fornecendo direcdo e especializacdo a atividade humana. Assim, a habitualizacéo

precede toda institucionalizacao (Berger e Luckmann, 1985).

“A institucionalizacdo ocorre sempre que ha uma tipificacdo
reciproca de ac¢bes habituais por tipos de atores...(que) séo
construidas no curso de uma histdria compartilhada. Nao podem
ser criadas instantaneamente. As instituicbes tém sempre uma
historia, da qual sdo produtos. E impossivel compreender
adequadamente uma instituicio sem entender 0 processo
histérico em que foi produzida... Dizer que um segmento da
atividade humana foi institucionalizado ja é dizer que ele foi
submetido ao controle social (p. 79-80)”.

Tipificacdo envolve o desenvolvimento reciproco de definicbes compartilhadas ou
significados que estdo ligados a estes comportamentos tornados habituais. Uma vez
que as tipificagcbes envolvem categorizacbes de atores aos quais as acgdes sao
associadas, este conceito implica que os significados atribuidos aacéo tornada habitual
se tornaram generalizados, isto €, independente de individuos especificos que
desempenham a acédo. Nesse momento, pode-se dizer que houve a objetificacdo ou
obejetivacdo das acbes e seus significados. O mundo passa a ser empiricamente
experimentado como um mundo institucionalizado, com carater de realidade histérica e
objetiva.

Um mundo institucional, por conseguinte, é experimentado como
realidade objetiva. Tem uma historia que antecede o nascimento
do individuo e ndo é acessivel a sua lembranca biogréfica. Ja
existia antes de ter nascido e continuara a existir depois de
morrer. Esta propria historia, tal como a tradicdo das instituicoes
existentes, tem carater de objetividade... (Porém) é importante ter
em mente que a objetividade do mundo institucional, por mais
macica que apareca ao individuo, € uma objetividade produzida e
construida pelo homem. O processo pelo qual os produtos
exteriorizados da atividade humana adquirem o carater de

objetividade € a objetivagéo (p. 86-87).

O homem € entdo capaz de produzir coletivamente um mundo que depois o
experimenta como algo diferente de um produto humano. Homem e mundo social
atuam, nesse sentido, reciprocamente um sobre o outro. Outro conceito importante para
a compreensao do processo de institucionalizacdo, nessa perspectiva, € o de

exteriorizagdo. Para os autores, exteriorizacao, refere-se ao grau em que as tipificagdes
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séo vivenciadas como possuindo uma realidade propria. O terceiro momento seria 0 da
interiorizagéo, caracterizado pela reintroducdo, na consciéncia, do mundo social
objetivado. A institucionalizacdo envolve, portanto, trés momentos principais: a
externalizagdo, objetivacdo e internalizacdo. Nés atuamos no mundo (externalizacdo),
mas interpretamos nossas acdes como tendo uma realidade externa (objetivacédo). O
mundo objetivado € internalizado por nés. Ou seja, inicialmente, a sociedade é um
produto humano. A sociedade passa a ser uma realidade objetiva. Finalmente, o
homem é um produto social (Berger e Luckmann, 1985).

Tolbert e Zucker (1996) sugerem um processo sequencial entre essas etapas —
denominadas habitualizac&o, objetivacdo e sedimentacdo — que possibilitam avaliar o
nivel ou grau de institucionalizacdo de uma determinada realidade social. Isto podera
implicar que alguns padrdoes de comportamento social estdo mais sujeitos do que outros
a avaliacdo critica, modificacdo e eliminacdo. Essas etapas, aplicadas a realidade

organizacional, podem ser expressa na Figura 3.1.

Mudancas _ . Forcas do
tecnologicas ~ Ledislacdo  \ercado

Inovacéo

Habitualizacdo [~ 4 - » Objetificacdo AW » Sedimentacéo

Impactos Resisténcia Defesa de grupo

~ Monitoramento Teorizagao  pogitivos de grupo de interesse
interorganizacional

Figura 3.1 — Processos Inerentes ainstitucionalizagao

Fonte: Tolbert e Zucker (1996:207)
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Se tomarmos cada uma dessas etapas de institucionalizacdo, teremos um modelo
bastante semelhante ao da difusdo de modismos gerenciais, proposto por Abrahamson
(1996). Tais processos de institucionalizacdo podem ser resumidos nas etapas de
habitualizacéo, objetificacédo e sedimentacao.

No contexto organizacional, a habitualizacdo envolve a “geracdo de novos arranjos
estruturais em resposta a problemas ou conjuntos de problemas organizacionais
especificos, como também a formalizacéo de tais arranjos em politicas e procedimentos
de uma dada organizacdo” (Tolbert e Zucker, 1996:206). Tal estagio pode ser
caracterizado como o de pré-institucionalizacdo e é marcado pela criagdo de novas
estruturas organizacionais ou pela adocdo de uma inovacao pelos decisores. Embora
ainda ndo haja consenso sobre a utilidade geral da novidade proposta jA pode haver
algum nivel de imitacdo de outras empresas (DiMaggio e Powell, 1991).

Na segunda etapa, denominada objetificagdo, hd um certo grau de consenso social
entre os decisores da organizacao, sobre a utilidade ou ndo de se adotar determinadas
estruturas e praticas organizacionais. O modelo de disseminacdo das inovacoes
gerenciais proposto por Abrahamson (1996) mostra bem essa etapa ao enfatizar o
papel das consultorias e uma abundancia de literatura gerencial sendo absorvida com
muita “voracidade” por executivos que ndo querem ficar para traz. A objetificacédo é,
portanto, reforcada pelo monitoramento que a organizacao faz dos competidores, e dos
esforcos para aumentar sua competitividade relativa. Segundo Tolbert e Zucker,
(1996):“Reciclar velhas invencdes sociais é estratégia de baixo custo que requer menor
investimento de recursos sociais do que criar uma nova estrutura organizacional (p.
207)".

Dando suporte a uma inovacdo, sempre serd possivel identificar agentes que estarédo
dispostos a defender e lutar por essas idéias e patrocinadores que estardo apoiando
veementemente a mudanca. Tais defensores da idéia deverdo definir um problema
organizacional genérico, gerando reconhecimento publico da existéncia de um padrao
consistente de insatisfacdo ou de fracasso organizacional e justificar um arranjo
estrutural formal particular, como a solugdo para o problema, desenvolvendo teorias
gue sejam capazes de diagnosticar as origens dos problemas e trata-los de modo
compativel com esses problemas. Para Tolbert e Zucker (1996):
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“Ao identificar o conjunto de organizacdes que enfrentam um
problema definido e ao prover uma avaliagdo positiva de uma
estrutura como solucdo apropriada, a teorizacao atribui aestrutura
uma legitimidade cognitiva e normativa geral. Para que o0s
esforcos de teorizagcdo sejam persuasivos e eficientes, eles devem
também oferecer evidéncia de que a mudanca é realmente bem
sucedida em pelo menos alguns casos que possam ser
examinados por outros, considerando a adocdo de nova estrutura
(p.209)".

A adocdo macica de uma nova pratica ocorre, muitas vezes, sem qualquer
comprovacdo empirica da efichAcia do modelo, mas simplesmente por meio de
mecanismos de isomorfismo normativo, coercitivo ou mimético (DiMaggio e Powell,
1991), que abordaremos adiante.
Na teoria institucional, estruturas que se objetificaram e foram amplamente
disseminadas podem ser descritas como estando em estagio de semi-
institucionalizacdo. Para Tolbert e Zucker (1996), nesse estagio,
“o impeto da difusédo deixa de ser simples imitacdo para adquirir
uma base mais normativa, refletindo a teorizagdo implicita ou
explicita das estruturas. A medida que a teorizacao se desenvolve

e se explicita, deve diminuir a variagdo na forma que as estruturas
tomam em diferentes organizacfes”.

Na historia recente das empresas e da teoria gerencial, ndo faltam exemplos de teorias
e modelos que passam por ondas de modismos que sdo adotados em larga escala nas
organizacdes e logo em seguida abandonados. No inicio dos anos 90, pudemos
observar claramente fenbmenos desse tipo no Brasil. O problema definido e veiculado
por agentes de mudanca (incluindo consultores, empresérios e universitérios) era o de
gue a abertura econdmica e a globalizacdo iriam exigir das empresas uma série de
valores e praticas gerenciais que fossem capazes de aumentar o foco no cliente,
reduzir custos e, por conseguinte, aumentar a competitividade organizacional. Nesse
ambiente, empresas que nao adotassem programas de qualidade e produtividade
teriam suas sobrevivéncias ameacadas. Uma grande quantidade de empresas passou
a buscar certificacbes da qualidade (ISO 9000) e a perseguir incondicionalmente os
programas de Gestdo da Qualidade Total, mesmo sem evidéncias objetivas de que tais

modelos aumentariam o desempenho ou sucesso organizacional.
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Ainda no comeco daquela década surgiu um rapido surto de programas de
reengenharia nas empresas, importados diretamente dos EUA. Por sua curta duragéo,
dificilmente poderiamos dizer que a reengenharia chegou sequer a uma etapa de preé-
institucionalizagcdo. Ja os programas de qualidade e de melhoria continua, devido a seu
aspecto mais conciliador, parecem ter avancado bem mais longe no processo de
institucionalizacéo. Nessa linha de pensamento, Tolbert e Zucker (1996) afirmam que:

“os adotantes, ndo obstante, estardo conscientes de sua

gualidade relativamente ndo testada e, conscientemente,

monitorardo a acumulacdo de evidéncia (de sua propria

organizacdo, bem como de outras) a respeito da eficacia das
estruturas. Somente quando uma estrutura atinge o grau de

7

institucionalizagéo total € que a propensdao dos atores para
empreender avaliacfes independentes da estrutura declinara de
modo significativo (209)”

Ao se posicionar dessa forma, as autoras conferem um status demasiadamente
racional e estatico ao processo de institucionaliza¢do ou construcdo social da realidade.
Em primeiro lugar, a escolha por um ou outro modelo de gestdo ndo parece estar tdo
vinculada a evidencias reais de sua efetividade. Na realidade, elas mesmas
reconhecem que “em muitos casos, a ligacao entre estrutura e os resultados previstos é
bastante distante e a demonstracao de impacto, muitissimo dificil” (p.210).
O modelo do PNQ tem conseguido consagrar-se e manter seu status de “estado da arte
da gestdo” justamente por estar anualmente sendo revisado, incorporando novas idéias
e conceitos gerenciais. Em contrapartida, a ISO 9000, que sofre revisbes mais
espacadas, acaba sendo vista como ferramenta mais formal e relacionada a
conformidade do que a efetividade ou exceléncia.
Finalmente, a sedimentacdo caracteriza o estagio em que a institucionalizacao se torna
total, sendo marcada por uma ampla e profunda propagacdo da estrutura. Essa etapa
envolve um conjunto de atores que sdo, de algum modo, adversamente afetados pelas
estruturas e assim sao capazes de se mobilizarem coletivamente contra elas.
Novamente, na perspectiva de Berger e Luckmann (1985):

“A sedimentacdo intersubjetiva também ocorre quando varios

individuos participam de uma biografia comum, cujas experiéncias

se incorporam em um acervo comum de conhecimento. A
sedimentacdo intersubjetiva sO pode ser verdadeiramente
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chamada de social quando se objetivou em um sistema de sinais
desta ou daguela espécie, isto €, quando surgir a possibilidade de
repetir-se a objetivagéo das experiéncias compartilhadas (p. 96)".

No contexto organizacional, a institucionalizacdo completa da estrutura dependera de
uma baixa resisténcia de grupos de oposi¢ao, da promocédo e apoio cultural continuado
por grupos de defensores e de uma correlacdo (real ou percebida) entre estrutura e
desempenho Tolbert e Zucker (1996). A correlagédo entre configuracdo e performance
organizacional dependera, porém, muito da perspectiva que se tem em mente
(Ketchen, Thomas e Snow,1993).
Outra nogédo fundamental para compreendermos a institucionalizagdo como processo
de construcéo social da realidade € o conceito de legitimacdo. Para Berger e Luckmann
(1985), a legitimacado ndo ocorre na primeira fase de institucionalizagéo, sendo melhor
definida como uma objetivacdo de “segunda ordem”, que tem como funcdo principal
“tornar objetivamente acessivel e subjetivamente plausivel as objetivacdes de primeira
ordem que foram objetivadas (p.127)". O que de fato caracteriza o aspecto legitimado
de uma determinada estrutura, € o fato dela ser evidente para todos que dela
participam, direta ou indiretamente. A necessidade de legitimacdo surge
inevitavelmente quando as objetivacdes, ja sedimentadas, devem ser transmitidas a
uma nova geracao. Segundo Berger e Luckmann (1985):

“Nesse ponto, como vimos, o carater evidente das instituicdes nao

pode mais ser mantido pela memoéria e pelos hébitos do individuo.

Rompeu-se a unidade da histdria e biografia. Para restaura-la,

tornando assim inteligivel ambos os aspectos dessa unidade, é
preciso haver explicagdes e justificacdes dos elementos salientes

7z

da tradicdo institucional. A legitimacdo € este processo de
explicacdo e justificacdo. A legitimacdo explica a ordem
institucional outorgando validade cognoscitiva a seus significados
objetivados. A legitimacgao justifica a ordem institucional dando
dignidade normativa a seus imperativos praticos (p.128).”

O modelo dos processos de institucionalizacao apresentado por Tolbert e Zucker (1996)
poderia ser complementado por uma Ultima etapa, apds a sedimentacdo, que seria a
legitimacdo, ou 0 momento em que determinadas estruturas e conhecimentos séo
normatizados para serem transmitidos a uma nova geragdo. Na préatica, porém,
considerar a legitimacdo como uma ultima etapa no processo de institucionalizacdo

traria mais dificuldades metodoldgicas do que solugdes, devido a duas questdes. Em
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primeiro lugar, a institucionalizacdo € um processo social que envolve mdultiplos atores e
organizagfes, ndo sendo possivel identificar, na pratica, 0 momento exato em que a
sedimentacao esta concluida para ser transmitida a uma nova geracdo, mesmo porque
a prépria nocdo do aparecimento de uma nova geragéo, nesse contexto, € muito sultil.
Além disso, o processo de legitimagcédo, enquanto explicacdo ou justificativa para uma
determinada estrutura social ou organizacional, pode estar ocorrendo paralelamente em
cada uma das etapas do processo de institucionalizacdo, embora ele possa se tornar
mais claro na fase de sedimentacdo. Assim, com o objetivo de aplicar o modelo no
esquema proposto por Tolbert e Zucker (1996), € interessante considerarmos a
legitimacdo no estagio de institucionalizacdo completa, juntamente com o processo de

sedimentacao, conforme Quadro 3.2.

Estagio Estagio Pré- Estagio semi- Estagio de completa
Institucional Institucional institucionalizag&o
Dimenséo
Processos Habitualizagc&o Objetificagcéo Sedimentacéo/
Legitimacéo
Caracteristicas dos Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
adotantes
Impeto para a difuséo Coercao/ Imitagéao | Imitacao/ Normativo
Normativo
Atividade de teorizacao Nenhuma Alta Baixa
Variancia na Alta Moderada Baixa
implementagao
Taxa de fracasso Alta Moderada Baixa
institucional

Quadro 3.2 — Estagios de institucionalizacdo e dimensdes comparativas

Adaptado de Tolbert e Zucker (1996:211)

A compreensdo das etapas e processos associados a construcdo social da realidade
nos possibilita uma analise dupla de institucionalizacdo do Modelo do PNQ. Ela pode
ser entendida em nivel interorganizacional, a partir da andlise da difusdo do Modelo
entre as empresas e setores. Nesse caso, o0 foco da analise olha para o Modelo como
um “produto humano”, construido e revisado permanentemente por um conjunto de
atores, incluindo consultores, examinadores, empresas, associacdes e outras partes

interessadas na construcdo de um modelo que sirva como referencial. Os estudos
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sobre modismos gerenciais apresentados no préximo capitulo nos ajudardo a
compreender a primeira etapa do processo de institucionalizacdo, relacionada aos
processos de criacdo e selecdo dos modelos gerenciais. O papel dos examinadores na
criacdo e difusdo do Modelo € analisado no capitulo 5, quando discutimos quais 0s
principais atores envolvidos na reformulacdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ. A
etapa de disseminacdo interorganizacional do Modelo fica caracterizada também no
capitulo 5, quando apresentamos a difusao do PNQ e do PGQP.

Uma outra forma de enxergar a institucionalizacdo do modelo esta relacionada ao grau
com que ele esta impregnado na organizacdo, ou ao nivel de profundidade com que 0s
fundamentos para a exceléncia sdo continuamente disseminados em cada uma das
organizacdes, individualmente. Neste caso, 0 objeto de analise € a organizacdo e o
olhar analitico é o do “Examinador’ que deseja ter evidéncias da profundidade da

aplicacdo das praticas de gestédo por toda a organizagao.

Os Ciritérios de Exceléncia do PNQ buscam identificar o grau de institucionalizacdo das
praticas de gestdo quando avaliam o grau de aplicacdo com que um determinado
enfoque esta sendo adotado na organizacdo. De acordo com esses Critérios, enfoque
refere-se genericamente a uma determinada pratica, modelo ou estrutura gerencial que
consideram aspectos de adequacdo — o grau de atendimento aos requisitos aplicaveis
do Item, considerando-se o perfil da organizacdo — e exemplaridade, isto é a pro-
atividade, a inovacdo e/ou o refinamento das praticas de gestdo da organizacao,
considerando-se também o seu perfil (FPNQ 2002). Os critérios buscam assim avaliar,
em um primeiro momento, o conteudo das praticas de gestao, inclusive relacionando-as
a aspectos altamente subjetivos como exemplaridade ou inovagao.

Porém, o modelo de avaliacdo pretende verificar até que ponto esse enfoque esta
aplicado, ou seja, disseminado e com uso continuado na organizacdo. Para os Critérios
de Exceléncia (FPNQ 2003:57), a disseminacao refere-se a implementacdo das
praticas de gestdo horizontal e verticalmente, pelas areas, pelos processos, pelos
produtos e ou partes interessadas da organizacdo, enquanto que a continuidade se
relaciona autilizacdo das praticas de gestdo de maneira periddica e ininterrupta. Ainda

gue o modelo ndo tenha um carater claramente procedimental (ndo h& exigéncias direta
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para o0 uso de procedimentos), na pratica, convencionou-se que a evidéncia de que
uma empresa adote uma determinada pratica é garantida na medida em que ela tenha

procedimentos acessiveis e conhecidos por todos os funcionarios.

3.3. A DIFUSAO DE MODELOS E MODISMOS GERENCIAIS

O desenvolvimento de receituarios ou cartilhas de gestdo com principios e dicas de
auto-ajuda empresarial parece estar crescendo nas Ultimas décadas. Para Kilmann
(1985), ha um lado religioso da indastria americana que estd sempre buscando
salvacdo, sob a forma de técnicas, procedimentos e métodos novos ou revisados para
melhorar seu desempenho. Qualquer que seja a "doenga ou fraqueza”, tudo o que for
novo e recente podera ser usado como tentativa de cura. Para este autor, o que faz
qualquer coisa se tornar uma moda é a promessa de um remédio rapido e simples para
um problema complexo. Ao fazer uma revisdo critica do movimento da qualidade e da

Total Quality Management (TQM), Wood e Urdan (1994:15) afirmam que:

“As panacéias fazem uso de simbolos catalisadores e usam o
apelo emocional para conquistar possiveis praticantes. Criam uma
linguagem comum, compartihada. Em certas fases de
implantacdo, espalham-se historias de sucesso, utilizam-se
parabolas e surgem os herois. Todo esse processo sO é possivel
porque as organizacdes ndo sdo unicamente moldadas pelo
ambiente e por uma realidade objetiva. Lideres e grupos tém
muito poder na constru¢cdo de uma visdo comum. A dinamica
desse processo é complexa e parece caracterizar-se pela
constante necessidade de gerar novidades e operar rituais de
renovacao. Nesse sentido, é significativa a presenca de gurus no
movimento da qualidade, a qual pode estar associada a
dependéncia acritica de lideres patriarcais, inquestionaveis
detentores da sabedoria”.

Os autores sugerem ainda que a TQM ja teria alcancado sua etapa de maturidade, com
base no modelo de ciclo de vida de uma panaceéia (Gill e Whitle, 1993), que afirma que

as metodologias ou programas destinados a aumentar a eficacia gerencial sao ciclicos



e costumam apresentar em sua historia seqiiéncias que vao do entusiasmo aadocgao

em larga escala, até o esgotamento e abandono, como indica a Figura 3.2.
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Figura 3.2 — O Ciclo de Vida de uma Panacéia

Fonte: GILL, J. e WHITTLE, S. (1993).

Adotar a nocédo de ciclo de vida das panacéias para fazer um progndstico para a TQM
€, de fato, bastante tentador. Isso por que, nos ultimos anos temos visto os modelos ou
modismos gerenciais emergindo, se desenvolvendo e se tornando obsoletos, como se
fossem produtos, que no jargdo mercadolégico, possuem seu ciclo de vida mais ou
menos marcados por estas fases. Alguns desses modismos parecem ter seus ciclos tdo
curtos que se assemelham & roupas da moda, como bem observou Wood (1997).
Segundo o autor,
“Parece que a administragdo também vive ondas de novidades.
Algumas desaparecem depois de pouco tempo. Outras tém
melhor sorte, sdo assimiladas pelo publico e tém vida mais longa.
Como a alta costura, 0S novos conceitos em gestao

transformaram-se em um grande negocio, movimentando uma
indUstria de semindrios, cursos e consultoria”.

Porém, quando tratamos de modelos, filosofias ou inovacBes gerencias torna-se mais
dificil compreendermos e delimitarmos tdo claramente o ciclo de vida destas

tendéncias, por trés razbes pelo menos. Em primeiro lugar os modelos ou modismos
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gerenciais ndo tém suas fronteiras tdo bem delineadas. Ha sempre derivacdes ou
diferentes versdes que, em alguns aspectos sao contraditorios. No caso dos programas
da qualidade, esses poderiam ser o caso da ISO 9000 e dos Prémios da Qualidade ou
dos modelos de TQM e TQC (Total Quality Control).

Em segundo lugar, os conteudos dos programas e de suas derivacdes ndo sao tao
claros, nem tdo estaticos. Muitos dos métodos e técnicas apresentados representam,
muitas vezes, conceitos antigos revestidos com uma nova roupagem, ou simplesmente
ornamentados com nomes e detalhes da moda. Isto fica bem claro em muitos dos
principios e conceitos da TQM, que incorporam noc¢cbBes da Escola de Relagbes
Humanas, métodos de estratégia empresarial, técnicas de administracdo de marketing,
entre outras. Além disso, como forma de buscar um prolongamento em seus ciclos de
vida, os modelos se transformam ao longo de suas existéncias, incorporando novos
conceitos e rejeitando outros que ndo mais se compatibilizam com as tendéncias de

gestdo do momento.

Como sera apresentado na analise do Modelo do PNQ, no Capitulo 5, sua atualizagédo
permanente busca reforgar seu aspecto inovador, mas também alguma autonomia em
relacdo a outros prémios. Verifica-se, de fato, que os Critérios de Exceléncia do PNQ, e
0 proprio processo de avaliagdo aqui utilizado, vém sofrendo transformacfes maiores e
mais rapidas que o proprio Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA). Se em
um primeiro momento as mudancas do PNQ seguiam o padrdo norte americano,
atualmente elas apresentam um padrdo antropofagico (Caldas e Wood, 2002),
incorporando aspectos de diversos prémios e criando um unico, aparentemente original,
mas que conserva as propriedades daqueles que foram devorados, especialmente do

norte americano.

Em terceiro lugar, e por ultimo, os modismos gerenciais ndo saem da moda
simplesmente porque deixam de trazer beneficios para as empresas ou porgue surgem
substitutos mais efetivos. Ha indicios de que as empresas ndo adotam um novo modelo
porque ele tenha sido capaz de mostrar sua eficacia, mas sim por uma questdo de

imitar concorrentes ou outras empresas que atuam em seu setor (isomorfismo
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mimético) ou para atender exigéncias governamentais ou dos clientes (isomorfismo

normativo).

3.3.1. Compreendendo a Difuséo e Rejeicdo das Inovacdes Gerenciais

Abrahamson (1991:588-9) acredita que os modismos® tém causado prejuizos
significativos & organizacdes. Isto porque, ao trazer formulas simples para solucionar
problemas complexos, eles facilitam a difusdo de técnicas administrativas ineficientes.
Os modismos cumprem ainda uma funcéo simbdlica de renovacdo e inovacdo, mas
contribuem muito pouco para impulsionar o desempenho econémico da organizacao.
Além disso, algumas técnicas que podem, de fato, ter sido eficientes para certas
empresas, ndo comprovariam sua efetividade em outras, ndo podendo ser

generalizadas.

Por outro lado os modismos podem também ser prejudiciais por rejeitar outras técnicas
gue poderiam ser eficientes, mas contrarias aos novos principios ou simplesmente
porque 0s empresarios e executivos “pulam” de moda em moda, sem chegar a observar

os beneficios que uma nova técnica poderia estar proporcionando aorganizacao.

Ao procurar sistematizar aquilo que poderiamos chamar de teoria da difusdo das
inovacdes gerenciais, Abrahamson (1991) mostra que boa parte da literatura de
gerenciamento carrega um Viés pré-inovacdo, que parte da perspectiva da escolha
eficiente (March, 1978), baseada em duas premissas fundamentais: a) as organizacoes
dentro de um grupo podem escolher livie e independentemente as técnicas
administrativas que irdo adotar e b) as organizacbes estdo relativamente certas de

guais sdo as suas metas e seguras quanto ao impacto que estas técnicas poderao

Sg importante compreendermos as diferencas e nuances para os termos ‘fad” e “fashion” na lingua
inglesa. Fad tem o sentido de moda passageira; coisa que goza momentaneamente da preferéncia
popular. Fashion, por outro lado, é freqlientemente apresentado no contexto de moda da costura.
Significados comuns para o termo Fad seriam moda, uso, costume, bom-tom ou estilo. No modelo
apresentado por Abrahamson, entendemos que “fad” estaria representando os modismos que ocorrem
dentro de um grupo de organiza¢@es ou setor, tendo um carater mais passageiro, enquanto “fashion” se
relacionaria a inovacgdes ocorrendo fora do grupo, podendo assim ser traduzido como moda ou tendéncia,
com uma duragao maior.
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trazer para a empresa. No entanto, para procurarmos compreender efetivamente como
inovacdes gerenciais sdo aceitas, difundidas ou rejeitadas, deveriamos compreender
também outras perspectivas que tratam do assunto. Tais perspectivas poderiam ser

classificadas de acordo com o Quadro 3.3.

Dimenséao do Foco na Imitacéo

O processo de imitacdo n&o O processo de imitagéo

induz a difusdo ou rejeigdo das induz a difuséo ou rejeigéo

técnicas das técnicas
Organizagdes dentro do grupo | Perspectiva da escolha Perspectiva dos modismos
determinam a difus&o ou eficiente

(Fad Perspective)
rejeicdo das inovagdes.

Organizaces fora do grupo Perspectiva da escolha Perspectiva das modas

determinam a difusdo ou forcada (Fashion Perspective)

Dimensao da
influéncia externa

rejeicdo das inovagdes.

Quadro 3.3 — Perspectivas tedricas da difuséo e rejeicdo das tecnicas administrativas

Fonte: Abrahamson (1991:591).

Segundo este modelo, no quadrante da perspectiva da escolha eficiente estariam
aquelas explicacdes que formulam que a inovacao € induzida em funcdo das mudancas
ambientais, que geram lacunas entre o desempenho atual da empresa e o nivel de
desempenho desejavel. Nesse caso, a difusdo da inovagao ira ocorrer somente entre
as organizacdes que podem reduzir as lacunas de desempenho pela adog¢ao das novas
técnicas. Portanto, neste caso, a adocdo da inovacdo gerencial ocorreria por um
processo de livre arbitrio, em que a empresa observaria com relativa clareza os ganhos

de se adotar uma determinada metodologia.

A perspectiva da escolha forgcada engloba aquelas explicagbes de que muitos dos
novos modelos sdo escolhidos por pressdes politicas, provenientes de organizacdes de
fora do grupo a que pertence a empresa. Com base nesta perspectiva as empresas
estariam adotando as inovagfes, ndo por enxergarem os beneficios diretos delas, mas
por sofrerem pressbes de sindicatos, clientes, governo ou outras instituicbes que

regulamentem o funcionamento da organizacdo. As explicagbes do isomorfismo
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coercitivo e do isomorfismo mimético, proposta por DiMaggio e Powell (1991) se

enquadrariam nesta perspectiva.

A perspectiva das modas ou tendéncias parte do principio de que, sob condicbes de
incertezas, as organizacdes de um grupo tenderdo a imitar os modelos administrativos
desenvolvidos “criadores de tendéncias” — organizacdes de fora do grupo, tais como
firmas de consultoria, universidades, midia especializada na area de negocios, entre
outros formadores de opinido. Obviamente, tais criadores de tendéncias nao tém o
poder de pressionar que organizacdo a adotar um modelo especifico - como fazem as
organizagdes governamentais, 0s grupos de clientes e os sindicatos — mas conseguem,
em funcdo de sua credibilidade e poder de persuasédo, atrair um grande grupo de
empresas a adotarem uma tendéncia. A explicagdo de isomorfismo normativo

(DiMaggio e Powell, 1983) poderia se enquadrar nesta perspectiva.

Como na perspectiva anterior, a perspectiva do modismo fad perspective) pressupde
gue a difusdo das inovacdes ocorre sob condicbes de incerteza quando as empresas
tendem a seguir as tendéncias da moda. Porém, ao contrario da perspectiva das
tendéncias, que enfatiza o papel dos agentes externos, tais como universidades e
consultorias, a perspectiva do modismo se baseia na idéia de que organizagfes irdo
imitar outras organizacdes de seus grupos, nao porgue as técnicas se mostraram
economicamente benéficas, mas porque as concorrentes estdo adotando determinadas
alternativas. Segundo Wood (1997), ‘age-se menos pela razdo de que pelo medo de
perder o bonde da competitividade”. A explicacao de isomorfismo mimético (DiMaggio e

Powell, 1983) poderia se enquadrar nesta perspectiva.

Portanto, de um modo geral a abordagem de Abrahamson (1991), sobre modismos e
tendéncias faz uma diferenciacdo da origem da influéncia dos seguidores da inovagao.
No caso das tendéncias a influéncia € externa ao grupo, enquanto que no caso dos
modismos, 0s seguidores seriam influenciados por outras organizacdes dentro do
grupo, podendo-se entender por grupo qualquer outra organizacdo, dentro ou fora do
segmento de atividade, que influéncia outras, e teriam como que um papel de lancar

uma nova moda. Um exemplo disso € o das organizacdes de renome mundial, que

aplicam internamente novas metodologias gerenciais, antes mesmo de ser introduzidas
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por consultorias ou universidades, e sdo rapidamente copiadas por outras empresas. O
proprio benchmarking, enquanto pratica gerencial, foi originalmente lancado na Xerox

(Camp, 1996) e depois difundido por diversas empresas e setores.

Quando buscamos analisar a literatura sobre qualidade, a partir das perspectivas
sugeridas por Abrahamson (1991), observamos que grande parte das publicacbes
aborda o problema a partir da perspectiva da escolha eficiente, na qual os empresarios
e executivos envolvidos teriam um grande conhecimento dos objetivos empresariais e
saberiam avaliar os impactos que os modelos de ISO ou TQM estariam produzindo em
sua empresa. Assim, com base no jargao da qualidade, ao implementar um sistema de
gestdo da qualidade, poder-se-ia identificar as lacunas — ndo-conformidades, no caso
da ISO 9000 e oportunidades de melhoria, no caso dos prémios de exceléncia — e
tomar as devidas a¢fes corretivas (ISO 9000) ou tracar os planos de melhoria (prémios
de exceléncia). Como ilustram bem Wilkinson e Willmott (1995:15)
“Idéias e praticas que desviam dos principios da Gestdao da
Qualidade séo interpretadas como instancias de irracionalidade,
gue podem ser corrigidas por meio da adequada aplicacdo dos
principios da qualidade. Onde a qualidade ndo esta efetivamente
implementada, ha uma tendéncia de se construir também
evidéncias de lacunas na aplicacdo da préatica, ou de se
diagnosticar a falta de um ciclo de aprendizado completo”.
Embora o modelo sugerido por Abrahamson (1991) nos ajude a compreender 0s
mecanismos de difuséo e rejeicdo das inovacdes gerenciais, ele ndo possibilita explicar
porque alguns modelos persistem por mais tempo do que outros e ficam mais
fortemente impregnados entre as empresas que os adotam. A diferenca entre modismo
e tendéncia sugerida por Hesseling (1984), citado por Wiele et al. (2000), pode
contribuir para esse entendimento. Segundo ele:
“um modismo (fad) esta relacionado a uma nova descoberta
popular. Seria algo que surge e desaparece de cena, num curto
espaco de tempo. Porém, se um modismo passa a ser aplicado
em uma variedade de situagbes, com evidéncias de que parece
funcionar, ele passa a ser considerado uma tendéncia (fashion) e
rapidamente atrai seguidores e discipulos. Uma tendéncia

(fashion) é essencialmente algo que permanece na superficie da
organizacdo, vem e vai e ndo se aprofunda. Ao contrario, um
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padrdo (fit®) emerge quando uma idéia torna-se incorporada ao
dia-a-dia da organizacao e afeta o sistema de gerenciamento e o
modo de trabalho, como um todo.”

Estas definicbes de Fad, Fashion e Fit baseiam-se fortemente na perspectiva da
escolha eficiente e referem-se mais ao grau em que uma inovacdo esta
institucionalizada entre um grupo de empresas do que a origem da inovacdo. Poderiam
assim ser compreendidas mais como as etapas do processo de intitucionalizagdo —
habitualizac&o, objetificacdo e sedimentacédo, sugeridas por Tolbert e Zucker (1996).

3.3.2. Os Processos de Criacao, Selecéo e Difusdo dos Modismos Gerenciais

As modas gerenciais ndo devem ser tratadas apenas como um tipo qualquer de moda
“estética”. Segundo Abrahamsom (1996:255), as duas noc¢Oes diferem pelo menos em
dois importantes aspectos: a) enquanto modas estéticas precisam apenas parecer
belas e modernas, as modas gerenciais e as principais técnicas administrativas a elas
associadas devem sugerir racionalidade (importantes meios para alcangar os fins) e
progresso (técnicas novas e melhoradas em relacdo & anteriores), b) enquanto que as
forcas sociopisicologicas definem sozinhas as demandas por modas estéticas, no caso
dos modismos gerenciais suas forcas propulsoras relacionam-se também com
dimensdes técnicas e econdmicas. Ou seja, 0s gerentes adotam 0s modismos ndo
apenas por sua “beleza” estética, mas por um desejo de aprender sobre técnicas
gerenciais que possam ajuda-los a responder a problemas de desempenho
organizacional.

Para Abrahamsom (1996), as ondas de interesse em técnicas de gestdo ocorrem
guando normas de racionalidade (relacionadas a técnicas mais eficientes para fins
importantes) e de progresso (relacionadas a técnicas inovadoras ou melhoradas, em
relacdo & anteriores) comandam o comportamento organizacional. Assim, as modas

podem ser conceituadas como:

“O processo pelo qual os agentes formuladores de tendéncias
gerenciais redefinem as crencas coletivas sobre quais técnicas

® Embora as definices mais de fit sejam ajustagem, adaptacéo, ajuste, encaixe, encaixamento, ajustamento, corte,
feitio, talhe, forma. Aqui preferimos usar o termo padréo para mostrar algo incorporado aorganizagao.
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gerenciais levara a um progresso gerencial racional. Essas
crencas compartilhadas ndo podem permanecer estaveis por
muito tempo, caso contrario, parecera que ndo houve o progresso”
(p.257).

Sua teoria de gerenciamento das modas estd baseada nas premissas do novo
institucionalismo de que as estruturas formais sdo muitas vezes adotadas como
mecanismos de racionalidade cerimoniais (Meyer e Rowan, 1991) e na literatura da
cultura, para conceituar a influéncia matua entre os fornecedores de modas gerenciais.
A analise concentra-se, assim, nas normas de racionalidade e progresso que afirmam
gue as partes interessadas da organizacdo esperam que 0S gestores gerenciem as
organizagbes de forma racional, buscando meios eficientes para se alcancar &
principais finalidades. O que constituem as finalidades, bem como o0s meios
necessarios para alcancga-las sao questdes altamente ambiguas (March e Olsen, 1975).
Sob tais circunstancias, os executivos tendem a criar a aparéncia de que estdo em
conformidade com normas de racionalidade, usando técnicas que parecem aos
stakeholders’ a forma racional de gerenciar a organizacdo e as pessoas, Ou COmo
colocam Meyer e Rowan, (1991:45), como “prescricbes que identificam diversos
propositos sociais e técnicos e especificam.os meios apropriados para perseguir tais
propoésitos racionalmente”.

Para esses autores, se 0s gestores ndo usarem - ou parecer ndo usarem - tais técnicas,
as expectativas das partes interessadas de que a organizacado funciona racionalmente
tendera a desaparecer, fazendo com que elas retirem o apoio dado a organizacgao.
Além de racionais, as normas devem ser progressivas e sugerir inovacfes. Tais
progressos ndo sdo avaliados com base em alvos utdpicos fixos, mas geram a
expectativa de aperfeicoamento continuo, sendo repetidamente definidos a partir de
critérios moveis e “melhorados”.

Assim, sob condi¢bes de ambiguidade, normas de racionalidade e de progresso séo
adotadas para sustentar a aparéncia de gestdo racional e progressiva e se evitar
sansdes das partes interessadas. Mas como elas chegam a perceber essas técnicas e

normas como racionais e progressivas e nado irracionais e retrogradas? Segundo

" Stakeholders seré tratado daqui para frente como partes interessadas — pessoas ou grupos que afetam e séo

-62-



Abrahamson (1996: 263), haveria uma comunidade de agentes formuladores de
tendéncias (ou criadores de moda) que definem as crencgas coletivas transitorias, que
nado emergem espontaneamente, mas sao deliberadamente produzidas para serem

comercializadas para os seguidores da moda, como mostra a Figura 3.3.

Normas de racionalidade e progresso

v v v

Mercado de modas gerenciais

Oferta de modas gerenciais

rocessamento e difusdo de modas

Gurus \‘
/V Midia/ Publicagd
em negocios

Oferta pelos agentes
criadores de modas
aerenciais

v

Demanda pelos usuarios
de modas gerenciais

A

Escolas de
Negécios  Firmasde

‘\Consultoria

T Criacao e selecdo de modas

Percepcdo da demanda de modas gerenciais

Forcas so6cio-psicoléaicas e tecnoloaicas

Figura 3.3 — Modelo Genérico de Definicdo de Modas Gerenciais
Fonte: Abrahamson (1996)

Segundo Abrahamson (1996) a definicAho de modas gerenciais ocorre em quatro
estagios-chave: criacdo, selecdo, processamento e disseminacdo. Para definir os
modismos gerenciais, os criadores de tendéncia buscam identificar as preferéncias
incipientes dos usuarios, para entdo lancar inovagdes ou aperfeicoamento das técnicas
gerenciais existentes. Muitas vezes, essas técnicas parecem ser inovacdes, mas sao
antigas técnicas com novos rotulos, ou “old wine in new bottles” (p.266). Em seguida

ocorre a selecdo das técnicas consideradas como “estado da arte”, realizada dentro da

afetados pelos objetivos e estratégias organizacionais.
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prépria comunidade dos criadores de modas gerenciais ou em outros grupos. Fica
ainda a questdo: por que algumas técnicas sdo selecionadas e outras ndo? Para se
compreender este ponto € importante considerar que os definidores de moda néo
apenas sentem ou percebem a necessidade dos usuarios de técnicas gerenciais, mas
ajudam a também definir essas necessidades. Conforme apresentado na Figura 3.3 as
forcas soécio-psicolégicas atuam fortemente neste sentido. Pressdes surgidas de
regulamentacédo, globalizacdo, privatizacdo, aumento da competicdo, entre outros
eventos, podem direcionar a selegdo de técnicas para algumas premissas e normas
culturais que passam a ser consideradas como as mais importantes. Muitas vezes as
técnicas selecionadas séo difusas e s6 se materializam quando alguma organizacao
adota aquela técnica. Isso ajuda também a antecipar e direcionar quais serdo as
proximas tendéncias.

Selecionar uma técnica ndo €& sindbnimo de adota-la. O processamento envolve a
elaboracdo de uma retérica que possa convencer 0s seguidores de que a técnica é
tanto racional como progressiva. Segundo Abrahamson (1996:268) “As retéricas criam
a crenca de que os gestores devem perseguir certas metas, enfatizando as lacunas de
desempenho existentes”, que devem ser estreitadas com o uso das técnicas
apropriadas. A retérica também deve criar a crenca de que as técnicas sejam eficientes
e “campeds”. Isso é feito por meio da descricdo de modelos adotados por companhias
bem sucedidas, havendo ou n&o evidéncias cientificas dos beneficios do uso de tais
técnicas.

As publicag6es de livros e revistas na area de gerenciamento tém um importante papel
na difusdo das modas gerenciais. Ha que se distinguir, no entanto, as publicacdes
académicas daquelas gerencialistas, consumida por um grande grupo de empresarios,
executivos e consultores. Embora a difusdo pareca ocorrer, na maioria das vezes,
iniciando-se pelo mundo académico e migrando posteriormente para o grande publico,
h& estudos que sugerem que quando ha um retardo na difusdo de modas na esfera
académica, as publicacbes gerencialistas podem anteceder e influenciar as tendéncias
académicas.

O estudo da cultura organizacional ilustra essa questdo de forma magnifica. Um

levantamento de artigos publicados em diversas revistas consideradas académicas e



gerencialistas revelou como o mundo académico foi influenciado pela literatura
executiva, nessa area de estudo (Barley, Meyer and Gash 1988). Confirmando outros
levantamentos (Alvesson, 1992 e Freitas, 1991) esse estudo aponta que o interesse
pelo tema cultura organizacional, que crescia em um ritmo lento até 1982, passou a
crescer exponencialmente nos anos seguintes. O mais curioso € isto ocorreu tanto na
literatura académica quanto na gerencialista. Essa Ultima vertente parece, porém, ter
crescido em ritmo mais acelerado e influenciado os académicos.
O estudo de Barley, Meyer e Gash (1988) indica também que mesmo a corrente mais
académica da cultura organizacional passou a adotar uma retdrica de cultura como
possibilidade de agregar “valor econémico” e como forma de “controle racional e de
diferenciacdo”, ou como mecanismo de adaptacdo que da competitividade a
organizacao. Nas palavras dos autores:

“temas (valor econdmico e controle racional e de diferenciacao da

cultura) que originalmente apareciam apenas na literatura

gerencialista passaram gradativamente a ser adotados também
pelos académicos. Consequentemente, pelo menos no que diz

bY

respeito a teoria e a pesquisa relacionadas a cultura
organizacional, os dados apontam que os ‘praticantes’ parecem
ter tido mais influencia sobre os académicos, do que o inverso” (p.
52.).

Confirmando a teoria da criacdo, desenvolvimento e disseminacdo dos modelos e
modismos gerenciais, proposta por Abrahamson (1991 e 1996), os Critérios de
Exceléncia pretendem ser inovadores — avaliando organizacdes, a partir de Critérios
considerados como “o estado da arte da gestdo para o desempenho” e estimulando que
tais inovagdes alcancem um alto grau de institucionalizagcdo na organizagéo.

A seguir abordaremos a disseminacdo de praticas gerenciais, tendo como foco central a
jA consagrada nocdo de isomorfismo, introduzida por DiMaggio e Powell (1991).
Embora a difusdo dos modelos ou modismos pareca seguir um padrdo mais coercitivo,
inicialmente, imitativo (mimético) em uma fase intermediaria, ou normativo na fase mais
madura (Tolbert e Zucker, 1996), entendemos que essas pressdes atuam também de

maneira conjunta em todas as fases da institucionalizagéo.

-65-



3.4. INSTITUCIONALIZAGAO E ISOMORFISMO: A CONFIGURACAO DO CAMPO ORGANIZACIONAL

Uma das nocbes centrais subjacentes a nocdo do isomorfismo é a de que as
organizagbes nédo necessariamente se conformam a um conjunto de crengas porque
elas sejam ‘a maneira certa de se fazer as coisas”, mas frequentemente porque séo
recompensadas para fazer isto. Os processos que levam as empresas a essa
conformacdo podem, segundo, DiMaggio e Powell (1991), ser classificados como
isomorfismo coercitivo, mimético ou normativo.
Na concepgdo weberiana, a burocratizacédo e a racionalidade no ambiente corporativo é
resultado da competicdo entre empresas da livre iniciativa, com o objetivo de aumentar
seu grau de eficiéncia (Weber, 1952). Embora, a partir dos anos 1960 e 1970, diversos
futurélogos tenham preconizado o fim da burocracia e a necessidade de formas mais
flexiveis ou “adhocréticas” de organizacdo (Naisbit, 1982 e 1987) e (Toffler, 1983 e
1985), o que observamos na entrada ro terceiro milénio sdo empresas que mantém
formalismos e convengfes das organizagfes burocraticas. Assim, DiMaggio e Powell
(1991) propdem que se modifique uma questao central no estudo das organizagdes. Ao
invés de buscarem compreender porque ha tantas formas e tipos de empresas, como
os estudiosos do movimento da ecologia organizacional faziam (Hannan e Freeman,
1977), eles buscam entender porque as organizacdes adquirem formas tdo parecidas,
adotando estruturas, técnicas e métodos bastante similares entre si. Nas palavras de
DiMaggio e Powell (1991),
“buscamos compreender por que h& tanta homogeneidade de
formas e praticas organizacionais, buscamos explicar a
homogeneidade, ndo a variacdo. Nos estagios iniciais de seu ciclo
de vida, um campo organizacional aparenta ter um consideravel
grau de diversidade entre suas organizagfes. No entanto, uma

vez que 0 campo torna-se bem estabelecido, havera uma
inexoravel pressdo para a homogeneizacao” (p.64).

O conceito de campo organizacional como “organizacdes que, em seu conjunto,
constituem uma reconhecida area da vida institucional, incluindo fornecedores-chave,
clientes, agéncias reguladoras, e outras organizacées que produzem produtos e
servicos similares” (p.65) €& fundamental para compreendermos a nocdo do

isomorfismo. Adotando a nogdo do campo organizacional como unidade fundamental
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de analise, DiMaggio e Powel (1991) aumentam sua abrangéncia em relacdo ao objeto
principal de estudo selecionado por Hannan e Freeman, (1977), que considerava
essencialmente as pressdes da competicio no processo de diferenciacédo
organizacional. No artigo que passou a ser considerado a origem e icone do movimento
da ecologia organizacional, a variabilidade organizacional é fruto do processo seletivo e
nao de processos adaptativos deliberados. Para Hannan e Freeman (1977),
“os lideres da organizacao claramente formulam estratégias para
adaptar suas organizacdes & contingéncias do ambiente. Como
resultado, verifica-se, ao menos, algum relacionamento entre
estrutura e ambiente, comportamento adaptativo e aprendizado.
Mas ndo ha razado para presumir que a grande variabilidade entre

as organizagoes reflita somente, ou primariamente, a adaptagéo”:
(p. 930).

Portanto, para a ecologia organizacional, a énfase esta na selecéo e na diferenciacéo,
enquanto que para 0s representantes do novo institucionalismo, o foco estd na
adaptacdo e na homogeneidade organizacional. O conceito de isomorfismo esta assim
fortemente relacionado aidéia da busca de semelhanca da organizacdo aos elementos
de seu campo organizacional. Contudo, é importante frisar que a idéia de diferenciacéo
nao se opde necessariamente anocao do isomorfismo. Ao contrario, pode haver até um
paralelismo, uma vez que a diversidade das formas organizacionais tende a ser
isomorfica a diversidade do ambiente (Hawley, 1968). Para a perspectiva da ecologia
organizacional, cada unidade organizacional experimenta restricbes que a induz a
assemelhar-se a outras unidades com as mesmas limitacoes.
De qualquer forma, mesmo dentro dessa perspectiva, 0 isomorfismo esta muito
relacionado & forgcas competitivas, € ndo considera outros fatores importantes para a
estratégia organizacional. DiMaggio e Powell (1991) consideram essa linha de
pensamento como isomorfismo competitivo, opondo-se a uma perspectiva mais
abrangente de isomorfismo institucional. Para eles, porém,

“as organizagbes ndo competem apenas por recursos ou clientes,

mas por poder politico e legitimidade institucional, por adequacao

social e econd6mica. O conceito de isomorfismo torna-se uma

ferramenta util para compreender aspectos politicos e cerimoniais
que permeiam muito da vida organizacional moderna” (p.66).
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De fato, numa economia complexa e fortemente interligada como a atual, com
organizagdes cada vez mais operando em redes e constituindo, formalmente ou néo,
associacoes, cadeias de suprimento e grupos de interesse, torna-se limitado analisar
apenas os competidores como unidade fundamental de estudo. Por outro lado, embora
0 conceito de campo organizacional, proposto por DiMaggio e Powell (1991), capte
muito bem a idéia da rede de influéncias exercida pelas partes interessadas® sobre uma
ou varias organizacoes, torna-se dificil a delimitacdo clara das fronteiras de um campo
organizacional.

DiMaggio (1983) concorda que um campo organizacional ndo possa ser determinado a
priori, mas deve ser definido com base na investigacdo empirica. Ou seja, 0 campo
passa a existir somente a partir do momento em que ele é institucionalmente definido
ou estruturado. Uma vez que as organizacdes de uma mesma linha de negdcios
estejam estruturadas em um verdadeiro campo institucional, forcas poderosas
emergem para torna-las mais similares umas das outras. Assim, embora uma
organizacdo possa mudar suas metas ou adotar novas préaticas de gestdo para
consagrar sua entrada em um campo organizacional, ela perde sua autonomia

transformadora, passando a estar cada vez mais limitada a&uele campo.

Na realidade, os primeiros a adotarem uma mudanga ou inovagao organizacional
parecem estar muitas vezes em busca de melhoria de desempenho (DiMaggio e
Powell, 1991:65). Devemos, aqui, porém, ampliar nosso entendimento do significado de
campo organizacional e incluir nessa nocéo toda a comunidade de agentes criadores
de modismos organizacionais que definem as crencas coletivas transitorias validas
(Abrahamson 1996: 263). Entre os formuladores de tendéncias ha nao apenas
empresas lideres, mas consultores organizacionais e profissionais renomados que
conferem legitimidade & inovacdes apenas por sua reputacdo e ndo necessariamente

pela comprovacao de desempenho de suas propostas.

8 Um conceito que vem sendo fortemente disseminado entre as empresas contemporaneas € o de que as estratégias
da organizacdo devem ser orientadas ndo apenas pelo cliente ou mercado, mas pelas partes interessadas
(stakeholders) - ou seja, clientes, fornecedores, concorrentes, governo, sociedade, grupos de interesse, etc — que
compdem aquilo que estamos entendendo como 0 campo organizacional.
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Independente da origem das primeiras transformacdes, fica claro que uma vez que
aumenta a estruturacdo do campo organizacional (bem como a insercdo da
organizacdo nesse campo), aumenta a limitacdo da organizacdo para propor novas

mudancgas.

Outro aspecto que torna dificil a configuracdo de um campo organizacional e que
aparentemente nao foi explorado pelos formuladores desse conceito € a questdo de
que, na pratica, uma organizacdo pode receber pressdes de mais de um campo de
forcas. Freglentemente, organizagbes pertencem a diferentes grupos de influéncia -
incluindo diferentes regides e associacoes de classe, dos quais elas recebem presséo.
Elas podem, por exemplo, pertencer a uma associacdo de empresas metallrgicas do
Estado de S&o Paulo, mas também participar de associa¢cfes de exportadores e ainda
a grupos de discussao em alguma camara internacional de comércio. Assim, é razoavel
supor que o0s préprios campos organizacionais tendem também a uma
homogeneizacdo, em funcdo da participacdo simultanea, e da influéncia de uma
empresa em diferentes campos organizacionais. A sobreposicdo de tais campos de
influéncia dificulta sobremodo a configuracdo — e a compreensao das fronteiras - de um

campo organizacional.

Em funcédo da impossibilidade de configurarmos as empresas previamente em campos
de forca, utilizaremos como premissa que, pelo menos em parte, 0s setores de atuacdo
da organizagédo caracterizam um campo de forca. A regido de concentracdo de suas
atividades também pode definir seu campo de forcas. Assim, em determinados

momentos do estudo poderemos adotar o Estado federativo como unidade de analise.

Nesse estudo consideraremos os trés tipos ou mecanismos de isomorfismo institucional
propostos por DiMaggio e Powell (1991), e que tem servido de referéncia para muitos
trabalhos relacionados a analise institucional: a) o isomorfismo coercitivo, relacionado
& influéncias politicas e problemas de legitimidade, b) o isomorfismo mimético,
relacionado a respostas padrdes, frente & incertezas do ambiente, e c) o isomorfismo
normativo, associado a profissionalizagdo do campo organizacional. Os autores deixam
claro que a distincdo entre esses tipos tem apenas uma funcdo analitica, ndo estando

essas categorias necessariamente separadas na observacao empirica.
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3.4.1. Isomorfismo Coercitivo

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes formais e informais exercidas sobre uma
organizacdo por outras organizacfes das quais ela € dependente. Alguns exemplos
comuns desse tipo de isomorfismo podem ser observados em contextos e setores
fortemente regulamentados, quando séo feitas exigéncias de padronizacfes de 6rgaos
dos governos e agéncias reguladoras. Dependendo do seu poder de barganha, o
cliente pode desempenhar claramente esse papel de exigir o estabelecimento de
padrbes de conformidade de seus fornecedores, estabelecendo normas e
procedimentos (como por exemplo, as Certificacdes 1SO 9000 e ISO 14000) a serem
seguidos, que sdo avaliados por meio de auditorias de 22 parte (realizadaspelo cliente)
ou por auditorias de 3% parte (realizadas por organismos credenciados de certificacéo).
As pressOes exercidas pelos clientes podem ocorrer de forma mais sutil, por exemplo,
por meio de prémios da qualidade conferidos aos fornecedores, em que nao ha uma
compulsoriedade para que eles se conformem aos critérios definidos, mas que os

ajudam a legitimar-se como bons fornecedores.

No Brasil, temos visto o crescimento destes padrdes de isomorfismo coercitivo. A
privatizacdo dos servicos publicos, por meio de concessdes alivre iniciativa, de capital
nacional ou estrangeiro, tem contribuido para a criacdo de diversos 6rgdos e agéncias
de regulamentacgéo tais como a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), Agéncia Nacional
das Telecomunicacbes (ANATEL), Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
SPTrans, entre outros. O papel destes 06Orgdos, na maioria das vezes nao é
simplesmente de fiscalizacdo, mas de gestor do sistema, impondo normas e padrdes a
serem seguidos. N&o € raro observarmos a criacdo de premiacdes e avaliacdes por
parte desses 6rgaos, que muitas vezes auditam apenas a conformidade aos padrbes e
ndo propriamente a eficacia organizacional. Com base no relacionamento que se
estabelece entre os 6rgdos de controle e as organizacfes auditadas, discordamos da
idéia, comum na analise institucional, de que uma vez que a empresa consegue sua
legitimacado ela receba auditorias menos frequentes (Meyer e Rowan, 1991 e Tolbert e
Zucker, 1996). Ao contrario, tais organizacfes parecem ser justamente legitimadas

nessas auditorias, que desempenham acima de tudo uma funcdo cerimonial (Meyer e
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Rowan, 1991), e mais do que isso, podem até vir a influenciar, a longo prazo, os

padrbes aceitos ou ndo para aquele segmento de atividade.

Os prémios setoriais também podem desempenhar formas mais sutis de isomorfismo
coercitivo. Tais prémios, embora tenham carater voluntario, acabam pressionando as
empresas a se adaptarem aos critérios estabelecidos, geralmente alinhados e
atualizados em relacdo aos Critérios de Exceléncia do PNQ. O isomorfismo coercitivo
também pode ser observado em grandes corporacdes que decidem adotar modelos de
avaliacdo em todas as suas unidades, também com base em adaptacfes dos Critérios
do PNQ.

Para Coser, Kadushin e Powel (1982), na medida em que as corporacfes crescem em
tamanho e escopo, os critérios de desempenho padrao ou procedimentos podem nao
ser impostos & subsidiarias, porém destas sédo cobrados relatdrios que demonstrem a
adocao de praticas de administracdo financeira, avaliacdo de desempenho e previsdes
orcamentarias compativeis com as politicas e diretrizes da empresa méae. A descricdo
de estruturas divisionadas, apresentada por Mintzberg (1995), nos ajuda a
compreender porque tais organizacdes adotam esse mecanismo de controle. Para o
autor uma organizacdo, que ja se diversificou por linhas de produto, por é&reas
geogréficas ou chegou a um tamanho em que se torna necessario um nivel minimo de
descentralizacdo, ndo pode mais monitorar suas divisdes por mecanismos de
supervisdo direta ou de controle de todos 0s seus processos, caracteristicas das
estruturas simples ou burocracias mecanizadas. Em vez disso, ‘em geral, o escritorio
central permite & divisbes que se aproximem da autonomia total para tomar suas

préprias decisdes e entdo monitora os resultados dessas decisdes” (p.215).
Nessas configuracdes, embora possa haver algum grau de duplicacéo de esfor¢os,

“cada divisao deve ser tratada como um unico sistema integrado,
com um unico e adequado conjunto de metas. Em outras palavras,
embora as divisbes possam ser frouxamente ligadas com cada
uma das outras, a assuncdo é a de que cada uma é firmemente
ligada dentro de si mesma.”(p.217).

Assim, nas formas divisionadas, cabe ao escritorio central o controle das unidades por

critérios de desempenho. Nesse caso, a tecnoestrutura, estabelece, de forma
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participativa ou ndo, os sistemas de controle a serem perseguidos pelos gerentes de
unidade. Sao definidas medidas de desempenho, periodos para apresentacdo dos
resultados, formatos para os planos e orcamento e delineado um Sistema de

Informagdes Gerenciais (SIG) para trazer informacdes ao escritorio central.

E curioso observar que apesar dessa descentralizacdo e autonomia obtida pelas
unidades de negécio, elas ndo se tornam diferentes em relacdo & suas estruturas e
praticas de gestdo. Especialmente quando ha uma divisionalizacdo meramente
regional, com linhas de produtos e servigos idénticas dentro de um pais ou ao redor do
mundo, observa-se que “cada divisdo € uma réplica — uma copia carbono — de todas as
outras, perfazendo as mesmas atividades e da mesma forma, diferindo somente em

suas localiza¢des” (p.224).

Com a onda da criacdo de unidades estratégicas de negécios (UENs) como forma de
dar agilidade e autonomia & diferentes divisdes, o mecanismo de controlar por meio de
resultados e apresentacdo de relatérios periédicos ganhou forca entre empresas
brasileiras privadas e publicas. Preocupadas em nao impor diretamente padrdes &
suas unidades, essas corporagbes criam, muitas vezes, premiacdes internas que
estimulam o surgimento de referenciais de comparagdo entre as unidades vencedoras,
e a copia das praticas de gestdo pelas outras unidades, tornando-as mais isomorficas
entre si. Essa modalidade de isomorfismo coercitivo pode ser observada na criacdo dos
prémios internos como tém sido verificado em grandes multinacionais, empresas
brasileiras no setor de alimentos e metalurgia, e especialmente nas grandes empresas

publicas, como por exemplo os Correios e a Sabesp.

O caso do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) também ilustra bem
esse tipo de premiacdo. Desde sua criacdo, o SENAI obtém seus recursos
principalmente por meio de contribuicdo sobre a folha de pagamento dos funcionarios
das industrias de todo o pais. Porém, com a ameaca de cortes destas verbas, a
organizacdo vem buscando aumentar sua auto sustentabilidade, com o aumento de
venda de servicos para a industria e outros segmentos econémicos. Configurada de
forma divisionada por estado e por escola, a instituicdo adota modelo dce avaliagao

interna de cada uma de suas unidades, com base no modelo do PNQ. Aquelas que
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conseguem obter a melhor pontuacdo dentro de seu setor, recebem o titulo de Centro
Nacional de Tecnologia (CENATECs) e, além de oferecer a tradicional educagéo
profissional, passam a prestar servicos de pesquisa e informacao tecnolégica. Ou seja,
ao demonstrarem conformidade aos Critérios de Exceléncia, essas Unidades tornam-se
claramente modelos a ser seguidos pelas demais escolas de determinada

especializagéo, estimulando o isomorfismo entre elas.

3.4.2. Isomorfismo Mimético

Outro mecanismo comum de isomorfismo institucional € o isomorfismo mimético (March
and Olsen, 1975), (DiMaggio and Powell, 1991) e (Abrahamson, 1996). Quando os
objetivos organizacionais sdo mal compreendidos, quando as metas sdo ambiguas e
guando o ambiente traz muitas incertezas, as organizacdes podem modelar sua gestao
com base em outras organiza¢gdes que sirvam como exemplo para elas. Para DiMaggio
and Powell (1991),
a organizacdo copiada pode estar inconsciente de ser modelo
para outras, ou pode nao desejar ser copiada. Os modelos podem
ser, assim, difundidos indiretamente, sem uma intencao clara, por
meio de rotatividade e transferéncia de funcionarios de uma

empresa para outra ou explicitamente por firmas de consultoria ou
entidades representativas de classe. (p.69).

Como sera discutido adiante, nosso estudo mostra que embora possam haver praticas
gerenciais que as empresas lideres procuram esconder das demais, € cada vez mais
maior a necessidade de exposicdo de algumas empresas que, ao serem consideradas
objeto de modelo para outras, consolidam-se como referéncia em seus setores de

atuacao e legitimam-se perante suas partes interessadas.

A tendéncia de copiar e importar as praticas gerenciais bem sucedidas de paises de
economia lider € um bom exemplo de isomorfismo mimético. A crescente perda de
mercado das empresas americanas para as firmas japonesas, durante os anos 70 e 80,
estimulou uma constante busca de modelos japoneses como os famosos circulos de
controle da qualidade, programas 5Ss, entre tantos outros (Freitas, 1991) e (Tavares,

1991). DiMaggio e Powell (1991) observam que um dos episddios mais dramatico de
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copia foi o realizado pelo préprio governo imperial japonés, no final do século XIX, em
relagéo aos modelos de governo do ocidente.
“Diante do aparente sucesso dos prototipos ocidentais, o governo
japonés enviou seus oficiais para estudarem questfes relativas
aos tribunais, exército e policia na Franca, a marinha e o sistema

postal na Gra Bretanha, e sistema bancéario e educacdo nos
Estados Unidos” (p. 69).

Wood Jr. e Caldas (2002), ilustram bem a tentativa dos paises emergentes de copiar as
praticas gerenciais das organizacdes de economias avancadas. Para eles, na medida
em que o Brasil, assim como outros paises emergentes, mergulham na economia
mundial, cresce a pressdo pela adocdo das praticas gerenciais consideradas
avancadas. O crescente numero de certificacbes ISO 9000, os programas de
reengenharia e a implementacdo de ERP (Enterprise Resource Planning) nas empresas
brasileiras sdo respostas, geralmente frustrantes, & pressbes da competitividade
internacional. Apesar do fendmeno isomoérfico poder ser considerado universal,
especialmente em contextos de grande incerteza (DiMaggio e Powell, 1991), Wood Jr.
e Caldas (2002) sugerem haver, como que uma compulsdo histérico-cultural do
brasileiro para copiar, devorar e processar o0 que vem de fora, em um ato de
antropofagia, famoso entre nés, desde o inicio da colonizacdo, quando os primeiros
colonizadores chegaram por aqui e foram devorados pelo nativos.

“Entre eles, haviam tribos que praticavam a antropofagia, um ritual

de guerra em que o0s conquistadores alimentam-se dos

conquistados, acreditando assim absorver sua coragem e energia,
em um ato de respeito e honra” (p. 18).

O movimento modernista, no inicio do século XX no Brasil, resgatou a nocdo da
antropofagia para denunciar nossa cultura e arte, como uma apropriacdo de idéias e
conceitos vindos do exterior e acomodados anossa reali dade. Analogamente, Wood e
Caldas (2002) definem a antropofagia gerencial como:
“a pratica de gestdo que tem como objetivo garantir a adogao
apropriada (com as devidas adaptacdes & singularidades locais)
do conhecimento gerencial do estrangeiro pelas organizacdes dos
paises emergentes. ... A organizacdo antropofagica analisa e

recria conscientemente a expertise gerencial estrangeira, com a
intencdo de compreender seus pressupostos, e a reexamina
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baseada em seu proprio contexto, e finalmente a reconstroi
criativamente como um hibrido — devorado sem prejuizo de seu
valor original, forcando o modelo a se encaixar & necessidades
Unicas da organizacao. Assim, pode-se dizer que um pressuposto
da antropofagia organizacional € que mesmo se a tecnologia
importada ndo € totalmente aplicada sempre podera haver um
conhecimento util e importante em seu nucleo (p26)”.

O aumento do interesse por estudos de administracdo intercultural no Brasil pode ser,
em parte, explicado pelo fato deles proporcionarem a chave para a decodificagéo
cultural dos modelos de gestdo. Desde o tradicional levantamento conduzido por
Hofstede (1980 e 1983), diversos estudos, artigos e livros brasileiros vém sendo escrito,
propondo, por meio de processos de transformacdo e acomodacao, praticas de gestao
importadas (Aidar, 1992), (Barbosa, 1996 e 1999) e (Barros, 1996). Embora todos
concordem que as praticas ndo possam ser importadas sem considerar as diferencas
culturais, subjacentes a esses estudos interculturais, hd a idéia de que uma vez
compreendidas as principais diferencas de codigo cultural, pode-se fazer as adaptacdes

necessarias, como sugere o método de antropofagia gerencial.

A antropofagia gerencial, proposta por Wood e Caldas (2002), pode ser compreendida,
a partir de cinco passos essenciais: a) identificacdo dos pressupostos basicos do
modelo, b) teste e selecdo de cada um dos pressupostos, c) mistura com as
singularidades dos modelos locais, d) reconstrucdo do modelo, e) teste e
implementacdo do modelo. Obviamente, esse movimento ndo ocorre dentro de uma
Unica empresa, e os lancadores de moda — bem como os importadores — atuam
geralmente a partir de uma rede de troca de informagBes - constituida por
organizacdes, consultores e académicos - que ajuda a compreender a definicdo e

difusdo dos modismos gerenciais (Abrahamson, 1996).

Nossa analise do Modelo do PNQ indica também um processo antropofagico em
relacdo aos prémios estrangeiros, particularmente em relacdo ao Malcolm Baldridge
National Quality Award (MBNQA). Desde sua criagdo, em 1992, os Critérios de
Exceléncia do PNQ eram praticamente uma copia dos Critérios do prémio norte
americano. Até mesmo a agenda de revisdo anual estabelecida pela FPNQ era

dependente das revisbes realizadas no Prémio Baldrige. E verdade que outros prémios,
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como o da European Foundation for Quality Management (EFQM), o Prémio Deming no
Japdo, bem como diversos prémios latinos americanos também eram acompanhados,
mas sem um impacto expressivo na estrutura do PNQ. Embora desde 1997 o Modelo
do PNQ venha buscando uma certa autonomia em relacdo ao analogo norte americano,
foi s6 em 2001 que nossos Critérios assumiram definitivamente as cores da bandeira
nacional. Porém, como em um auténtico processo antropofagico, o nucleo,
representado pelos Critérios de Exceléncia e seus relacionamentos, permanece

praticamente intacto.

A ampla utilizagdo de modelos e determinados tipos de estruturas pode ser geralmente
creditada auniversalidade do processo mimético do que a qualquer evidéncia concreta
de que a ado¢cdo do modelo adotado aumentara a eficiéncia da gestao. Segundo Meyer
(1981), é facil prever a forma de administracdo de uma nacdo emergente sem que se
saiba nada sobre ela prépria, uma vez que as nacgbes periféricas sdo isomorficas aos

seus vizinhos, em relacéo aforma administrativa e padrées econdmicos.

Esse processo de cépia e comparacdo permanente entre os prémios de diferentes
paises contribui para que o isomorfismo seja observado internacionalmente, em
primeira instancia. Internamente a semelhanca é reforcada pela disseminacdo do
Modelo do PNQ entre as empresas, macicamente difundido com a criacdo de prémios
estaduais e setoriais. Na atualidade, o isomorfismo mimético entre empresas ocorre
mais claramente a partir das praticas de benchmarking®, que séo conduzidas por meio
de visitas a concorrentes, ou empresas de outros setores, analise de Relatérios de

Gestéo e outras préticas que favorecam a semelhanca de gestédo entre as empresas.

E importante que se diga que duas empresas podem adotar com sucesso 0 modelo do
PNQ sem que tenham as mesmas praticas. Porém, em funcdo da compulsdo em copiar
as praticas das empresas, consideradas como referenciais de exceléncia, ha uma
tendéncia muito grande em se configurar um tipo de isomorfismo mimético entre as
organizacdes. Nosso estudo dos Relatérios de Gestao podera ajudar a evidenciar essa

forma de mimetismo. Embora pareca haver uma separacao relativamente clara entre os

o Benchmaking é uma metodologia na observacao e ado¢éo (com ou sem adaptacao) das melhores praticas, tendo
sua origem na Xerox. Tal termo ja esta fortemente incorporado nas empresas brasileiras - particularmente naquelas
que utilizam os Critérios do PNQ como modelo de avaliagédo ou gestéo.
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criadores de tendéncia (empresas premiadas no PNQ) e os seguidores de tendéncia
(demais empresas candidatas ao Prémio), testamos a hipdtese de que, mesmo entre as

premiadas haja uma semelhanca entre as praticas adotadas.

Desde a criagdo do Prémio, a FPNQ, alinhada asua missédo de disseminar as melhores
praticas, lanca anualmente os Seminarios em Busca da Exceléncia, nos quais as
empresas premiadas e finalistas do Prémio no ano anterior “desfilam” suas melhores
praticas de gestdo. Muitas vezes, ja nesses seminarios sdo produzidas, para serem
comercializadas, fitas de video e os Relatérios de Gestédo colocados a disposi¢cdo das
futuras candidatas ao PNQ. Poder-se-ia questionar a razdo pela qual uma empresa
premiada estaria interessada em divulgar suas praticas de gestdo. N&o corre ela o risco
de divulgar os segredos de seu sucesso para a concorréncia? Embora algumas
empresas premiadas — especialmente do setor financeiro — tenham receio em divulgar
seus Relatdrios de Gestdo, a maioria das vencedoras exibem suas préaticas de gestao,
por meio de inUmeros seminarios e visitas & suas instalacées. Atuando dessa forma,
as premiadas expdem seus modelos de gestdo, passam a ser vistas pela comunidade
como referenciais de exceléncia e aumentam sua legitimidade institucional perante

suas diversas partes interessadas.

3.4.3. Isomorfismo Normativo

O isomorfismo normativo origina-se primariamente da profissionalizagédo, que € definida
por Larson (1977:49) como o ‘esfor¢co coletivo dos membros de uma ocupacao de
definirem as condi¢des e métodos de seus trabalhos, para controlar e estabelecer uma
base cognitiva e legitimagéo de sua autonomia profissional’. DiMaggio e Powell (1991)
observam que as profissdes que mais tém crescido sdo aquelas associadas a vida
organizacional, geralmente para a ocupacao de cargos de gerentes e analistas. Para 0s
autores, tais profissbes estariam sujeitas & mesmas pressfes de isomorfismo
coercitivo e mimético sofridas pelas organizacdes, fazendo com que profissionais das
mesmas areas trabalhando em diferentes organizacbes guardem muita semelhanca
entre si. Os autores reforcam, ainda, a idéia de que a profissionalizacdo atua como

fonte de isomorfismo, por meio da educacdo formal e legitimacdo produzida pelas
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universidades de origem dos especialistas e pelo aumento do intercambio de
profissionais da mesma area de atuacdo, que trabalham em diferentes empresas. O
processo de recrutamento de pessoal também acaba desempenhando um importante
papel para o aumento de isomorfismo entre as organizagbes, uma vez que O0S
profissionais sdo provenientes das mesmas instituicbes e empresas que “participam” do

intercambio entre profissionais.

No Brasil, observamos que muitos anuncios de emprego publicados nos jornais
especificam a escola de origem do candidato. Além disso, as organizagfes acabam
selecionando pouquissimas faculdades para anunciar e recrutar seus profissionais. Tal
coesdao € reforcada, entre nds, por meio dos Orgdos estaduais e federais de
regulamentagéo profissional, de encontros e de grupos de estudo entre profissionais de

diferentes organiza¢fes, atuando em uma mesma especializacao.

Observa-se também, na pratica, um intenso crescimento das novas profissées - muitas
delas inteiramente voltadas para a vida corporativa. As “novas especializacbes” séo
oferecidas em cursos de extensdo de instituicdbes que buscam se diferenciar,
aproveitando novas oportunidades de mercado e lancando programas de
especializagdo, que nascem geralmente como derivacdes de cursos ja consolidados.
Tais programas permanecem sem reconhecimento formal, por algum tempo, até que os
orgdos competentes aprovem e certifiquem o curso. Obviamente, tal aprovacéo
também depende da legitimidade da instituicdo que o criou. Porém, uma vez aprovado,
tais “novos programas” — que geralmente tém conteldos quase idénticos aos dos

cursos de origem — passam a conferir legitimidade aos profissionais que de la saem.

A é@rea da qualidade, enquanto campo profissional e de especializacdo, € um bom
exemplo dessa tendéncia. Com excecdo das grandes industrias que possuem ha anos,
uma area de inspecdo e controle da qualidade, a grande maioria das empresas nao
tinham nem &rea nem profissionais especializados no assunto. Com o crescimento das
exigéncias de certificacdo e busca de legitimacao por meio de programas da qualidade,
por razbes ja discutidas anteriormente, configura-se a qualidade como um novo campo
de estudo e atuacdo. Muitas escolas, especialmente de engenharia e administracdo de

empresas, lancam cursos de especializacdo na area da qualidade, para atender a um
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publico, geralmente de engenheiros, atuando na area da qualidade ou coordenando
programas da qualidade, como consultores internos e externos. Presumivelmente, o
crescimento do niumero de empresas com areas e departamentos da qualidade nas
empresas s6 ndo foi maior devido a visdo holistica associada a nocdo da qualidade

total, que prega que todos devem ser responsaveis pela qualidade, e ndo apenas uma

area.

Como veremos no estudo de campo, na criagdo e primeiros anos da FPNQ, os
examinadores eram, em sua grande maioria, engenheiros da qualidade. As exigéncias
colocadas para a selecéo desses examinadores incluiam certificacbes e experiéncia em
auditorias da qualidade. Assim, o campo profissional, criado em torno da avaliacdo do
PNQ, estava fortemente focado nas areas e profissionais da qualidade das empresas. A
ampliacdo desse campo, com a abertura para a entrada de novos profissionais
(administradores de empresa, médicos e outras especializacbes) ocorreu de forma
relativamente lenta e por meio de um processo bem cuidado de socializacdo dos
examinadores novatos pelos examinadores seniores nas diversas etapas do processo
gue se inicia com o treinamento e escolha dos examinadores, se estende por todas as
etapas de avaliagdo e se consolida nos comités de discussdo dos Critérios de

Exceléncia.

O numero crescente de profissionais de outras areas atuando como examinadores é
certamente reflexo da ampliacdo de enfoque do PNQ, da &area de gerenciamento da
gualidade para a busca de uma visdo mais sistémica e integrada de gestédo
empresarial, evidenciada em nossa andlise dos Critérios de Exceléncia, desde 1992.
Porém, a insercdo de profissionais de diferentes areas nao significa, necessariamente
diversidade no ambiente de avaliagdo do PNQ. Pelo contrario, embora o processo
admita uma certa variacdo na forma como os examinadores percebem uma candidata,
a subjetividade e eventual dispersdao de pontuacdo s&o vistas como imperfeicoes
relacionadas ao processo de treinamento dos examinadores, a sua falta de dedicagéo e

experiéncia e até mesmo afalta de clareza dos Critérios de Exceléncia. Buscando -se
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formas de minimizar tal variagdo aumenta-se o nimero de regras de avaliacdo o que

torna, algumas vezes, o processo mais objetivo, porém geralmente mais prescritivo™°.

3.4.4. Variaveis e Consideracfes Gerais sobre o Isomorfismo nas Organizacdes

Buscando uma compreensdo dos principais fatores que conduzem a organizacéo a
uma mudanca isomorfica em relacdo a outras empresas e ao campo organizacional,
DiMaggio e Powell (1991) propdem algumas hipéteses. Com relacdo ao isomorfismo
coercitivo, postulam que quanto maior a dependéncia de uma organizacdo em relacao a
outra, mais sua estrutura sera similar a daquela. Isto se evidencia, com frequéncia,
guando pequenas empresas fornecem materiais ou servicos para poucas e grandes
organizacdes das quais elas passam a depender. Por pressfes geralmente coercitivas,
grupos de pequenos fornecedores de um mesmo grande cliente tendem a desenvolver

estruturas similares, como forma de se legitimarem.

Presses miméticas tendem a ocorrer particularmente em situacbes em que ha
indefinicdo e incerteza no relacionamento entre meios e fins ou em que as metas
organizacionais sdo ambiguas. Nesses casos, as organizacdes irdo modelar-se a
outras que sejam percebidas como bem sucedidas. As pressées normativas estarao
mais fortemente presentes nos casos em que as credenciais académicas sejam
importantes para a escolha dos profissionais que ocupardo os cargos gerenciais e de
assisténcia. Como vimos, para esse tipo de pressao, a socializacdo ocorre ja desde a
universidade. Além disso, quanto maior a participacdo dos executivos em associacdes
comerciais e profissionais, maior sera a similaridade das organizacdes & quais eles

pertencem (p.74-76).

A legitimagdo, conceito central na teoria neoinstitucional, embora seja amplamente
discutida em diversos artigos, como uma das principais razdes para a busca da
conformidade organizacional, tém sido tratada de forma periférica nas pesquisas de

campo. Nesse sentido, Deephouse (1996) investigou um aspecto interessante ao

YEm alguns prémios setoriais, bem como em prémios que avaliam a gestdo em seu estado mais inicial, um certo
grau de prescricao € aceito por quem outorga o prémio e, bem vindo por parte das empresas. Um dos primeiros
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guestionar se, de fato, o isomorfismo legitima. Para tanto, o autor analisou todos os
bancos comerciais da regido metropolitana que envolve as cidades de Minneapolis e
Saint Paul (Twin Cities), de 1985 a 1992, com o propoésito de analisar até que ponto o
isomorfismo das estratégias adotadas, em torno das estratégias consideradas normais
ou convencionais, ajuda a trazer legitimidade regulatéria e publica para aquelas
instituicoes.

Uma nocdo fundamental, no caso, é a de que a legitimacdo é sempre conferida pelas
partes interessadas que mais influenciam os negdécios e estratégias da organizacao.
Assim, ao se analisar a legitimagdo de uma determinada organizacao ou setor, deve-se
compreender quais sdo 0s atores que outorgam esta legitimacdo. No caso do estudo
feito por Deephouse (1996), foram identificadas duas fontes primarias de legitimacéo: a
regulatéria, avaliada a partir de taxas de riscos, por agentes regulatorios do setor, e a
publica, avaliada pela exposicdo da instituicAo nos jornais, considerados principais
formadores de opinido da regido. A relacdo entre isomorfismo estratégico e legitimacao
foi positiva, para os dois grupos analisados. Além disso, outros fatores considerados,
como tamanho, idade e desempenho, também mostraram, em diferentes graus, para 0s
diferentes grupos, uma correlacao positiva.

Em outro estudo, Fligstein (1991) analisa a transformacdo da estrutura da industria
americana, entre os anos de 1919 e 1979, com o propdsito de compreender as
principais razbes da difusdo da diversificacdo, nas maiores industrias. O estudo
constatou que em 1919, as cem maiores corporacbes americanas operavam
predominantemente em um unico setor. Porém, em 1979, quase todas as empresas da
lista das maiores corporacdes eram fortemente diversificadas. A populacdo dessas
empresas mudou no sentido em que aquelas que se mantiveram grandes se
diversificaram, enquanto que aquelas que cresceram neste periodo também o fizeram
por meio da diversificagdo. Com base nos resultados observados, Fligstein (1991)
sugere que a mudanca da estrutura-estratégia de diversificagdo ocorreu ndo apenas
devido a fatores de mercado ou qualquer pressdo normativa, mas devido & influéncias

das primeiras industrias que se diversificaram em relacdo as demais, muitas vezes

fatores a serem prescritos relaciona-se com o contelido e tipo de resultados que as empresas devem apresentar.

-81-



concorrentes, fornecedores, clientes, parceiros, etc. Com esse estudo o0 autor adverte
que:
“Uma forte tendéncia na teoria organizacional atual € a tentativa
de especificar como 0S campos organizacionais tornam-se
normativamente definidos e como estas definicbes criam a
possibilidade para a mudanca e estabilidade nas organizacdes
constituintes. a teoria institucional tem superestimado o papel das
normas na construgcéo dos campos organizacionais e subestimado
o papel dos diversos autores organizacionais, neste contexto (p.
312)".
Esses estudos demonstram que a analise do grau de isomorfismo entre organizagbes
nao € uma tarefa simples. Dizer que empresas adotam estratégias semelhantes nao é o
mesmo que dizer que elas sejam isomorficas. Devem ser consideradas também as
semelhancas em relacdo a outras variaveis, tais como estrutura, processo decisorio,
procedimentos, etc. Avaliar o nivel de legitimacdo alcancada em funcdo de uma
determinada acdo € outra tarefa ardua, porém fundamental. Segundo Galaskiewicz
(1985), “a menos que o0s pesquisadores possam operacionalizar indicadores de
legitimidade, serda impossivel avaliar a efetividade de qualquer estratégia de

legitimacao” (p.298).

3.5. AMPLIANDO O ENTENDIMENTO DE CAMPO ORGANIZACIONAL

O relacionamento da organizagéo e seu ambiente tem sido foco de diversos estudos na
area das organizacfes, especialmente a partir dos anos 60 e 70. Scott e Meyer (1991)
afirmam que apesar de partirem da premissa de que as organizac¢des, suas estruturas e
performance sejam, de fato, afetadas por seu ambiente, consideram que o pensamento
dominante dos anos 70 subestimou o grau em que as empresas estdo conectadas e
gue sédo afetadas por sistemas maiores de relacionamentos. Tais sistemas ultrapassam
o0 nivel das organizacdes locais e sdo cada vez mais amplamente organizados
(horizontal e verticalmente). Para esses autores, 0os modelos tradicionais de
compreensdo do relacionamento da organizacdo e seu ambiente tendem a dar
importancia demasiada para os elementos técnicos e negligenciarem elementos de

ordem mais institucional.
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A fim de que se possa compreender melhor esses relacionamentos, 0s autores
propdem que se utilize como unidade de analise, sistemas interorganizacionais que sdo
por eles definidos como setor social, que ‘inclui todas as organizacdes acerca de uma
sociedade, que juntamente fornecem um determinado tipo de produto ou servico,
associadas a uma rede de outras organizacdes como fornecedores, financiadoras,
agentes reguladores, entre outras” (p.108). Essa nocdo coincide com a propria
definicdo de campo organizacional, proposta por DiMaggio e Powell (1991), ja discutida
anteriormente. No entanto, ela aprofunda alguns pontos relacionados a forma como
estes sistemas se estabelecem e sdo mantidos. Para Scott e Meyer (1991) as
abordagens tradicionais davam énfase exagerada & conexfes diretas, mais
relacionadas aos aspectos de relacionamento técnico e econdmico entre as empresas
focando a vantagem de uma simples organizacado em relacdo a seu ambiente. Por outro
lado, a abordagem da ecologia organizacional (Hannan e Freemann, 1977), baseada no
conceito de inércia das estruturas organizacionais, tende a dar énfase exagerada ao
processo de selecdo e substituicdo das organizagbes por outras, com formas mais
aptas. O pensamento da ecologia organizacional tende a enfatizar as diferencas entre
as empresas de um mesmo campo, negligenciando o que ocorre quando prevalece a

similaridade entre as estruturas.

Assim, é sugerido um modelo de analise de campo interorganizacional, que difere das

abordagens precedentes em cinco aspectos chave (p.111):

1) A atencéo é dirigida ndo somente para a ligacao entre organizacdes especificas,
mas também para estruturas de relacdes mais abrangentes & quais essas

organizacGes pertencem;

2) Tanto o relacionamento entre organizagcbes similares como entre organizagoes

diferentes tendem a ter o mesmo grau de importancia,
3) Os relacionamentos verticais e horizontais estao incluidos;
4) Tanto as conexdes locais como as nao locais sdo examinadas;

5) Tanto os aspectos técnicos como 0s institucionais da organiza¢cdo e com o seu

meio externo sao vistos como salientes.
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Ao criar a definicdo de setor social Scott e Meyer (1991) estdo buscando enfatizar a
necessidade de se ampliar a fronteira do campo de influéncia das diversas
organizacfes, de uma perspectiva de comunidades locais para um cenario nacional ou
internacional. Para os autores,
“as fronteiras de um setor social s&o definidas em termos
funcionais, e ndo geograficos. Os setores sdo um conjunto de
unidades que estdo funcionalmente inter-relacionadas, ainda que
geograficamente distantes. O conceito de setor baseias-se e
incorpora o conceito de industria proposto pelos economistas:
todos os vendedores de um tipo de produto ou servico — ou até
mais abstratamente, todas aquelas firmas caracterizadas por usos
substituiveis de produtos, que desenvolvem demandas
interdependentes. No entanto, o conceito de setor € ainda mais
abrangente que o de indastria, uma vez que compreende
diferentes tipos de organizacdo que se influenciam, independente
de seu segmento” (p.117-118).
Para tornar mais clara as diferencas entre setor social e a definicdo dos economistas de
industria, Scott e Meyer (1991) propdem uma distingdo entre os ambientes técnico e
institucional. O ambiente técnico é determinado por aquele espaco em que os produtos
e servigos sao produzidos e comercializados em um mercado em que as organizacdes
sdo recompensadas por controle da eficiéncia e eficacia conquistado por meio de seus
sistemas produtivos. Em sua forma mais pura, em tais ambientes, vigora
fundamentalmente a competitividade entre as empresas, tdo abordada pelos

economistas neoclassicos.

Ja o ambiente institucional € caracterizado pela elaboracdo de exigéncias e regras &
quais as organizacbes devem se conformar para receberem apoio e legitimidade. Tais
exigéncias podem surgir de agéncias reguladoras, 6rgdos do Estado, associacdes
comerciais ou profissionais, e sdo, como vimos, resultado de sistemas generalizados de
crencas que diz como as empresas devem ser gerenciadas (Meyer e Rowan, 1991,
DiMaggio e Powell, 1991).

As dimensdes técnicas e institucionais ndo sdo mutuamente excludentes. Ao contrario,
em alguns setores, ambas as perspectivas coexistem e exercem pressao sobre as

organizagcfes, embora muitas vezes elas parecam estar negativamente correlacionadas



(Scott 1998). Assim, poder-se-ia compreender as influéncias dessas dimensdées com

base numa andlise cruzada, conforme indica o Quadro 3.4.

Ambiente Institucional

Forte Fraco

Servicos de utilidade publica| Industrias manufatureiras, em geral
(agua, luz, telefone)

Companhias Aéreas

IndUstria farmacéutica
Bancos

Forte

Hospitais em geral

Clinicas psiquiétricas, Restaurantes
Escolas, Academias
Agencias legal,
Igrejas

Ambiente técnico

Fraco

Quadro 3.4 — Combinando os ambientes técnico e institucional

Fonte: Scott e Meyer (1991:124)

Organizagbes como servicos de utilidade publica, companhias aéreas e bancos
estariam sujeitas & pressodes técnicas e institucionais. Elas sofrem tanto demanda por
eficiéncia e eficacia, como pressdes para conformar-se & exigéncias de
procedimentos. Por conta disso, suas estruturas tendem a ser maiores e mais
complexas e suas tarefas combinam exigéncias técnicas mais sofisticadas e
caracteristicas de produgcdo de “bens publicos”, altamente regulamentada.
Contrastando a esse tipo de organizacdes, a maior parte das manufaturas esta
principalmente sujeita a fortes exigéncias técnicas, com grau relativamente baixo de
pressao institucional, podendo ter esse nivel de pressao intensificado em funcdo de

problemas de saude e seguranca no trabalho, controle de polui¢do, entre outros.

Dentro dessa classificacdo, a maioria das organizacdes de servigos profissionais tais
como escolas, clinicas de saude mental, igrejas e escritérios de advocacia opera em
ambientes com grande for¢a dos requisitos institucionais e relativamente pequena forca

das exigéncias técnicas. Da mesma forma, a dimensé&o técnica podera ter seu grau
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fortalecido em funcédo das especificidades dos servicos oferecidos. Organizagcfes se
desenvolvem e tornam-se estdveis quando pelo menos uma das dimensdes esta
relativamente presente. Quando nem a dimensdo técnica nem a institucional estdo
desenvolvidas, torna-se dificil para a empresa florescer. Isto pode ser visto nos casos
de empresas de servicos pessoais, tais como restaurantes e academias de bairro, entre

outras formas analogas de organizagao.

Apesar dessa classificacao, Scott e Meyer (1991) admitem que em uma era em que é
dada tanta importancia a capacidade técnica das pessoas, € frequentemente dificil
distinguir, na prética, as normas e procedimentos técnicos, daqueles institucionais. 1sso
porque aqueles que formulam regras institucionais esforcam-se para fazé-las com que
se parecam técnicas.
Assim, espera-se de trabalhadores sociais que atendam a
procedimentos detalhados na determinacdo da elegibilidade dos
servicos ou na oferta de terapias especificas aos clientes;
advogados devem estar em conformidade com procedimentos
altamente elaborados para formular uma peticdo. Tais exigéncias
sdo formuladas para que se parecam técnicas, embora ndo haja
critério algum para se avaliar os resultados, independente

daqueles que sao utilizados para avaliar a conformidade a
procedimentos especificos (p.124).

Procedimentos institucionais freqlientemente imitam os procedimentos técnicos (Scott e
Meyer, 1991). Inversamente, muitos procedimentos técnicos tendem a se tornar
institucionalizados, com o passar do tempo (Selznick, 1971). Tais procedimentos sao
geralmente estabelecidos sobre justificativas técnicas, mas mesmo apos sua real

utilidade eles tendem a persistir, muitas vezes, por um longo tempo.

Embora tanto os ambientes técnicos como 0s institucionais possam ser caracterizados
por suas formas racionais, eles sdo dotados de tipos diferentes de racionalidade.
Enquanto que o ambiente técnico tende a enfatizar a racionalidade que incorpora um
conjunto de prescricbes que relacionam meios e fins, de forma a buscar eficiéncia e
efichcia na producdo de resultados de natureza previsivel, o ambiente institucional
adota um tipo de racionalidade que levanta razdes e justificativas para que as acdes

passadas sejam compreensiveis e aceitiveis para 0s outros, e que restitua a
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organizacdo a responsabilidade por suas acbes passadas (March e Olsen, 1975;
Weick, 1995).

Na mesma linha de pensamento DiMaggio e Powell (1991) e Tolbert e Zucker (1983),
sugeriram a existéncia de duas diferentes formas de isomorfismo: o competitivo e 0
institucional. Porem Powell (1991) nota que esta distingdo tem carater meramente
analitico e ndo configura necessariamente diferentes tipos de organizagdo. Assim o
autor adverte que:
“Trata-se de distingbes analiticas. Obviamente as duas formas
agrupam-se de diferentes maneiras através de diferentes campos.
Porém, muitos leitores véem essas categorias como descri¢des de
diferentes tipos de organizacdes. Tal visdo, no entanto, cede muito
espaco para os processos de marketing. Além disso, ela implica
na idéia de que os cenarios competitivos constituam o espaco
mais apropriado para o modelo do ator racional, enquanto que o

cenario institucional seja dominado por pessoas esfor¢cadas em
reduzir incertezas e garantir suas existéncias” (p. 184).

Para explicar porque € problematica a distincdo entre os ambientes técnicos e
institucionais, Powell utiliza uma comparacdo ilustrativa entre uma clinica de saude
mental e uma organizacdo que comercializa tommodities”. E de se esperar que a
clinica de saude mental, em que os funcionarios tém um altissimo nivel de
profissionalizacdo e esta sujeita a uma série de regulamentacdes, jurisdicdes e
acreditacdes locais, estaduais e federais, esteja sujeita a mecanismos de controle
altamente institucionalizados. Além disso, a clinica se configuraria dentro de um
ambiente fortemente institucionalizado, praticamente sem componente significativo do
ambiente técnico para garantir seu sucesso, devido a dificuldade de se monitorar os
resultados, a impossibilidade de se avaliar diretamente os tratamentos e a falta de um

estimulo claro pelo uso eficiente dos recursos.

Por outro lado, uma industria que fabrica e comercializa commodities para um mercado
andnimo, estaria atuando em um ambiente em que as normas técnicas tendem a
prevalecer frente & institucionais. E de se esperar que em tal empresa os funcionéarios
sejam estimulados, por meio de metas claras, a fazer uso eficiente e racional dos
recursos. Porém, desde o momento em que o produto € fabricado até o instante em que

chega & maos do consumidor final, ele atravessa uma série de intermediarios que
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acabam sofisticando e institucionalizando aquele ambiente, criando-se diversas formas

de regulamentacoes, regras e procedimentos ao longo do processo.

A classificacdo dos ambientes em técnico e institucional ndo sera diretamente utilizada
em nossa andlise de difusdo do modelo do PNQ entre os diferentes segmentos da
economia. No entanto, ndo podemos deixar de considerar, como Suposicdo para
estudos futuros, que o modelo do PNQ tendera a florescer com maior velocidade em
setores que atuam em ambientes aparentemente com forte grau de institucionalizacgéo,
tais como os setores da saude e da educacdo. Porém, ironicamente, aquelas empresas
gue atuam com objetivos mais claros, metas de eficiéncia e regras mais técnicas,
parecem ser as que maior facilidade tém a se conformar dentro dos Critérios de
Exceléncia do PNQ. Isso porque, como vimos, a uma forte tendéncia em se fazer com

gue normas institucionais se parecam com normas técnicas.
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4 - EM BuscA DA EXCELENCIA: DESEMPENHO, RACIONALIDADE E PROCESSO
DECISORIO

Um modelo de gestdo ndo se torna uma moda ou um padr&o aceito pelas organizacdes
simplesmente por se tratar de uma novidade. E necessario que sua racionalidade seja
capaz de convencer seu publico-alvo de que sua adog¢do podera produzir impactos
positivos no desempenho da organizagdo. Assim, para se compreender como um
modelo de gestéo se dissemina e se institucionaliza devemos buscar compreender sua
l6gica e justificativa de desempenho. Nesse Capitulo abordaremos questes
conceituais, relacionadas a desempenho, efetividade, racionalidade e processo

decisério, que ajudam na compreensao da l6gica do Modelo do PNQ.

Iniciamos o Capitulo com um debate histérico, mas controverso até a atualidade, que se
refere a como definir resultados e salude da organizacdo. Mostramos também como
algumas abordagens atuais tém buscado trazer perspectivas mais abrangentes para
esse debate. Em seguida, discutimos a questédo da racionalidade no processo decisorio
e suas principais limitacdes. Nossa intencdo € mostrar que ndo apenas a gestao esta
sujeita a construcdes sociais, mas o proprio desempenho organizacional € socialmente
construido. Fechamos entdo o Capitulo sugerindo uma reflexdo a respeito dos sistemas
frouxamente agrupados e como sdo resolvidas as inconsisténcias nesses sistemas.
Isso nos ajuda a trazer uma nova perspectiva para o Modelo do PNQ que se refere a

Seu uso como mapas cognitivos na organizacao.

4.1. EFETIVIDADE E EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

Termos como exceléncia, efetividade, eficiéncia e efichcia sdo corrigueiramente
tratados em diversas publicacbes na area de negécios, porém geralmente sem uma
clara definicdo de seus significados. Tais questfes, porém, ndo constituiam um foco
importante de estudo e eram frequentemente negligenciadas pelos analistas
organizacionais, até o inicio dos anos 60, provavelmente por considerarem a questao

como algo somente aplicado e pratico. Segundo Scott (1998),
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“Gradualmente, porém, analistas comecaram a perceber que
poderia haver muito mais justificativas teéricas em se examinar as
consequéncias da variagdo de arranjos estruturais e na
investigacao de seus determinantes” (p. 343).

A disseminacdo das teorias contingenciais — que defende a idéia de que determinados
tipos de estrutura sdo mais adequados que outras para determinados ambientes e tipos
de tarefa (Morgan, 1996 e Scott, 1998) — atuou como um impulsionador definitivo para o
crescimento de estudos nessa direcdo. A competicdo globalizada também tem sido
apontada como um fator que condiciona o aumento da preocupacado das empresas (e,
também de alguns estudos organizacionais) em relacdo a produtividade e eficiéncia,
especialmente das organizacdes orientadas para o mercado. Por outro lado, no campo
tedrico, o assunto efetividade organizacional ainda é algumas vezes evitado por lidar
com valores e preferéncias que ndo podem ser objetivamente determinados. Yuchtman
e Seashore (1971) observam que apesar do fato de quase todos os estudos de
organizacdes formais fazer referéncias direta ou indireta a efetividade organizacional,
em geral h4 uma grande inconsisténcia e caréncia de definicdo operacional do termo.
Para Katz e Kahn (1971):

“Néo falta material sobre critérios de sucesso organizacional. A

literatura esta coberta de referéncias sobre eficiéncia,

produtividade, absenteismo, rotatividade, lucratividade — todas

elas apresentadas implicita ou explicitamente, individual ou
combinadamente, como definicdo de efetividade organizacional”

(p.52).
Investigar a efetividade organizacional significa, de uma forma geral, tentar
compreender quao bem esta indo uma determinada organizacdo e como seu arranjo
estrutural condiciona e é condicionado por ela. Porém, sabemos que no contexto atual
esta simples questdo pode nos levar a problemas complexos e controversos
relacionados apropria definicdo de critérios de efetividade organizacional. Ao procurar
definir e compreender critérios para a sua mensuracdo, autores listaram uma série de
fatores como produtividade, lucratividade, crescimento, rotatividade, estabilidade,
coesdao, entre outros (Campbell, 1977). Scott (1998) considera que a real compreensao

da efetividade organizacional depende de como se enxerga a organizacdo e propde
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trés perspectivas gerais: organizacbes como sistemas racionais, sistemas naturais e

sistemas abertos.

Na perspectiva dos sistemas racionais, uma vez que a organizagao € vista como um
instrumento para se atingir as metas, o critério de efetividade adotado enfatiza
guantidade e qualidade dos resultados, bem como as economias obtidas em
transformar entradas em saidas. Nesses casos o0s critérios gerais de efetividade se
baseiam em “fazer mais com menos” e se concentram em medidas de produtividade e
eficiéncia do tipo pecas produzidas por homem-hora, clientes atendidos por tempo,

entre outros.

O modelo de organizacbes como sistemas naturais, por sua vez, encara as
organizacdes como coletividades capazes de alcancar metas especificas, mas que
estejam engajadas em outras atividades exigidas para se manter como unidades
sociais. Como as organizagbes sdo governadas para garantir, acima de tudo, sua
sobrevivéncia, as medidas de efetividade estdo fortemente alinhadas a questdes que a
apoiem nessa batalha. Os critérios gerais de efetividade nessa concepg¢éo incluem
medidas como satisfacdo e moral das pessoas, habilidades dos gestores e outros

indicadores associados asobrevivéncia organizacional.

Para a perspectiva de sistemas abertos, na qual as organizacbes estdao fortemente
interligadas a seu ambiente e empenhadas nas atividades de elaboracdo e manutencéo
de diversos sistemas e subsistemas, a aquisicdo e processamento da informagao séo
vistos como especialmente critico, ja que o desempenho da organizacdo a longo prazo
depende de sua habilidade em detectar e responder & mudancas sutis que estao
ocorrendo no ambiente. Neste contexto, o critério de eficiéncia deve estar associado a
habilidade da organizacdo de explorar seu ambiente, condicionada por sua posi¢ao de
barganha, na obtencdo de recursos escassos e valiosos (Yuchtman e Seashore, 1971),
bem como em sua capacidade de responder & mudancas do ambiente, expressa em

sua capacidade de adaptacéo e flexibilidade para mudanca.

Assim, os autores rejeitam as abordagens tradicionais que partem da premissa que as
organizagcbes complexas possuem uma meta fundamental (missao ou fungcéo) que pode

ser identificada empiricamente para definir seu grau de efetividade. Para eles, o grau
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méaximo de efetividade é alcancado quando a organizacdo maximiza sua posi¢do de

barganha e otimiza a obtencdo de seus recursos, embora ndo seja facil identificar

precisamente esse ponto e ele deve ser determinado comparativamente. Segundo eles:
E obviamente muito dificil, se ndo impossivel, determinar em
termos absolutos a posicdo maxima de barganha de uma
organizacao e o ponto 6timo de obtencéo de recursos associado a
essa posicdo. Desde que a maior parte das organizacdes, porém,
nao conseguem maximizar sua posi¢cdo de barganha, o problema
apresenta uma relevancia empirica relativa. Na pratica, a

efetividade organizacional deve ser avaliada em termos relativos,
por meio de comparagao entre as organizagdes (p. 160-161).

Os Critérios do PNQ reforcam essa visdo ao considerar que o nivel de desempenho
atual da organizacdo sO pode ser avaliado uma vez que os resultados apresentados

estejam comparados aos de referenciais pertinentes.

Bennis (1971) propde trés critérios para se analisar a efetividade organizacional: o
critério de metas mudltiplas, o critério da situagdo e o critério das caracteristicas do
sistema. A premissa na qual se baseia o primeiro critério é a de que as organizacdes
tém mais de uma Unica meta e que a interacdo entre as metas produzird diferentes
estrutura de valor em diferentes organizacdes. Tal premissa, que parece tdo Obvia hoje,
quando se entende que a organizacdo deve atender de forma balanceada &
expectativas de suas partes interessadas, contrastava com a idéia de uma meta ou

missdo fundamental da organizacéo, na década de 60.

A abordagem do critério da situacdo baseia-se na nocdo de que as metas variam de
caso para caso e dependendo do tipo de organizagédo. Bennis (1971) sugeriu que 0s
critérios de efetividade podem variar para diferentes tipos de organizacdo. Ele propde
gue os critérios mais apropriados para industrias altamente mecanizadas sejam
baseados em numero de produtos. A efetividade das organizagcbes atuando com
solucbes de problemas, como empresas de pesquisa, consultorias, firmas de
engenharia deveriam ser avaliadas pelo numero de idéias. Para organizacdes que
lidam com mudanca de habitos, conhecimento, formacdo e comportamento das
pessoas — tais como as universidades, prisdes, hospitais, etc. — o critério poderia ser o

namero de pessoas que deixam a instituicdo. E, para organizacdes que prestam
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servicos — tais como 6Orgdos do governo, propaganda, companhias de taxi, etc., o
critério seria a extensao do servi¢co prestado.

A Ultima categoria de critério baseia-se nos imperativos das necessidades basicas ou
institucionais para garantir a sobrevivéncia e crescimento da empresa. Este critério
incluia, segundo Selznick (1971), a seguranca da organizacdo em relacéo & forcas do
ambiente, a estabilidade das linhas de autoridade e comunicacgéo, a estabilidade das

relacdes informais, a continuidade das politicas e origens de suas determinacdes.

7

A idéia de metas mdultiplas é reforcada também em outro trabalho de Yuchtman e
Seashore (1971) que procuram levantar uma analise dos principais fatores que
influenciam o desempenho organizacional. Neste artigo eles ja trazem uma no¢ao muito
debatida em estudos atuais de hierarquizagéo e integracdo dos fatores de performance
para a compreensdo do sucesso empresarial. Para os autores a estrutura conceitual
assumida é a de que:

“as variaveis descritivas do desempenho organizacional poderiam

ser ordenadas em uma rede hierarquica baseada na distingdo

entre resultados de longo prazo e variaveis descritivas de

comportamento e diversos processos organizacionais de curto
prazo” (p. 378).

Portanto, os critérios de efetividade organizacional dependerdo ndo apenas da
perspectiva de organizacdo adotada, mas do prazo de estratégia considerado (Hannan
e Freeman, 1977) e da etapa do ciclo de vida da organizacéo.

Além disso, muitas das variacbes de performance organizacional tém sido atribuidas
apenas a fatores estruturais da organizacdo, considerada individualmente, sendo
negligenciado o seu relacionamento com outras empresas do setor. Segundo Hirsch
(1975):
“Muito das varidveis inexplicadas nas pesquisas atuais de sucesso
organizacional pode ser devido a complexas redes de processos

institucionais, ainda muito pouco explorados por estudiosos das
organizacoes” (p. 327).
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Do ponto de vista institucional, portanto, o estudo da efetividade organizacional deveria
considerar como unidade de analise todo o setor e seus principais relacionamentos,
incluindo os impactos dos ambientes politicos e econdémicos e toda a rede de

organizagOes e agéncias que regulamentam e controlam as atividades da organizacao.

De uma forma geral, pode-se dizer que a maioria dos enfoques de efetividade esta
condicionada a metas de crescimento, desempenho comercial ou financeiro. Porém,
com o aumento de competitividade, os critérios de efetividade sofrem uma primeira
transformacdo, aumentando a importancia dedicada ao cliente e, mais recentemente,

com a necessidade de se considerar as diversas partes interessadas do negdcio.
Segundo Scott (1998):

Muitos elementos constituintes, freqientemente referidos como
“stakeholders - investidores, clientes, fornecedores,
compradores, reguladores, lideres comunitarios e midia -
possuem interesses genuinos no funcionamento de uma
organizacdo e desejardo defender, e se possivel impor, seus
préprios critérios de efetividade para a organizacdo. Em geral, o
namero de pessoas e grupos que propdem critérios para avaliar o
desempenho organizacional serd muito maior do que o namero
gue pode efetivamente legitimar suas atividades (p. 347).
Dessa forma, Scott (1998) conclui que se pode esperar um baixo grau de concordancia
entre os critérios de efetividade escolhidos por cada uma das partes interessadas. Os
estudos de Friedlander e Pickle (1968) compartiham com essa percepcdo, ao
demonstrar que interesses de grupos como acionistas, empregados, credores,
fornecedores, agéncias reguladoras e comunidades locais em pequenas organizacfes
ndo apresentam correlagdo alguma e — em alguns casos elas sdo até negativas. Em
outras palavras, isto significaria que freqluentemente € possivel atender as

necessidades de algumas das partes, sem prejuizo de outras.

De fato, se por um lado é facil compreender que tanto acionistas quanto gestores e até
credores podem ter interesse no aumento do volume de vendas ou na rentabilidade da
organizacao, torna-se mais dificil compreender como é que, por exemplo, a reducdo de

preco ao consumidor podera aumentar as margens por unidade para o acionista. Na

! Stakeholders ou partes interessadas é definido nos Critérios de Exceléncia do PNQ como individuos ou grupo de
individuo com interesse comum no desempenho da organizagdo e no ambiente em que opera.
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area de saude, por exemplo, € dificil imaginar que os critérios de eficiéncia adotados
pelos planos de saude sejam similares aos parametros utilizados pelos pacientes e
seus familiares. Em relagdo a uma instituicho de ensino, é pouco provavel que
parametros de eficiéncia relacionados a numero de alunos por professor tenha - a partir
de um determinado nivel - uma correlacdo positiva em relacdo a qualidade de ensino.
Apesar disso, observamos que grande parte da teoria gerencialista ameniza os
eventuais conflitos que surgem em relacdo a esses interesses, reforcando que cabe ao
gestor buscar um ponto 6timo que possa atender a todas as principais partes
interessadas de forma balanceada. Ha ainda uma exagerada cren¢a na busca de um
modelo ideal de gestdo em que se possa estabelecer as relacdes causais entre todos

os principais indicadores de desempenho.

Durante as duas ou trés ultimas décadas, o movimento da GQT parece ter contribuido
também significativamente para a mudanca de critérios de efetividade organizacional.
Se na visao tradicional de qualidade, a énfase era dirigida para atributos especificos
dos produtos e servigos, tais como confiabilidade ou durabilidade, na perspectiva da
GQT a preocupacdo se volta também para aspectos como satisfacdo dos clientes
(externos e internos), qualificagcdo e desempenho de fornecedores, reducdo de custos,
entre outras. Considerada como uma quebra de paradigma para a época, a consagrada
obra de Crosby (1980) Quality is Free busca mostrar que o enfoque preventivo da
gualidade néo apenas melhora a qualidade do produto, com um respectivo aumento da
satisfacdo do cliente, mas reduz custos - ao obter reducdo de retrabalho, do nivel de

defeito, da taxa de devolucao e do sucateamento.

Na atualidade, o cmonceito de exceléncia empresarial passa a considerar ndo somente
os tradicionais indicadores de produtividade, rentabilidade e satisfagdo do cliente para
incorporar inclusive fatores de desempenho ambiental (Reis, 1996). Neste contexto, a
funcdo ambiental deixa de ser uma funcdo exclusiva da area produtiva, estendendo-se
para a area administrativa e sendo incorporada no planejamento estratégico da
empresa. A discussdo de cenarios, analise de alternativas de investimento, politicas
empresariais, metas e planos de acado passam a considerar fortemente os aspectos

ambientais.
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Portanto, assim como foi observado em relacdo ao movimento da GQT, de que
qualidade reduz os custos de producdo, hoje os conceitos de gestdo ambiental e
desenvolvimento sustentavel reforcam a idéia de identidade de interesses entre as
partes interessadas, ja que a reducdo dos impactos sociais (sociedade) pode ser obtida
por meio de reducdo de custos (gerentes e acionistas), com reducdo de multas

regulamentares (governo) e melhoria da qualidade do servigo (clientes).

Pode-se entdo categorizar os indicadores de desempenho, a partir da parte interessada
a que ele atende, mas também € importante classificA-los em indicadores de
resultados, de processos e de estrutura (Scott, 1998:354). Indicadores de resultado
avalia as caracteristicas de desempenho de materiais ou objetos que a organizacao
tenha desenvolvido. Embora os indicadores de resultados sejam 0s que mais
diretamente abordem a questdo da efetividade organizacional, e estejam mais
associados ao propadsito principal da organizacéo - eles podem trazer sérios problemas
de interpretacdo. Quando as relacbes de causa e efeito sdo claramente estabelecidas e
ndo ha grandes variacdes em relacdo & entradas de insumo, como nos casos de
manufaturas ou servicos padronizados, torna-se relativamente simples reconhecer este
tipo de indicador. Uma companhia aérea tera como um de seus indicadores de
resultados principais, 0 numero de viagens realizadas, sem acidentes e sem atrasos.
Porém, em diversas situacdes, a organizacdo nao tem grande controle sobre alguns de

seus processos de trabalho ou até de seus resultados.

As transformacdes no conhecimento e atitudes dos alunos de uma instituicdo de ensino
ou a mudanca de status de um paciente em um hospital (de doente para curado)
constituiriam exemplos desse tipo. Uma escola sera mais bem sucedida se conseguir
atrair os melhores alunos, independente de sua real capacidade de transforma-los. Um
hospital universitario podera ter menor éxito no tratamento de doentes, por ter como
propésito assumir doentes em estado mais critico, para efeito de pesquisa. Outro
aspecto que pode tornar dificil a avaliagdo da performance é o fato de alguns resultados
s6 serem possiveis de avaliar em longo prazo. Como por exemplo, uma escola, cujo
principal proposito seja o de formar o aluno e educa-lo para a vida, podera avaliar esse
resultado em curto prazo? E, mesmo em longo prazo, como sera feita essa analise de

desempenho?
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Indicadores de processo enfatizam a quantidade ou qualidade das atividades
conduzidas por uma organizagdo e representam a taxa de conversdao de entradas
(inputs) em saidas (outputs). As medidas de processo avaliam mais os esforcos do que
os efeitos e estdo associadas & tradicionais medidas de eficiéncia. Adotando ainda o
caso de um hospital, essas medidas de desempenho poderiam ser exemplificadas
como o0 numero de pacientes atendidos por dia ou 0 nimero de especificacfes ou
solicitagdo de exames incorretos feitos no laboratério. Comparando os indicadores de
processos aos de resultados, Scott (1998) afirma que se por um lado eles sdo mais
diretamente observaveis, sem a necessidade de se fazer inferéncias a respeito das
medidas apresentadas, por outro lado eles avaliam apenas os esforcos, ou a
conformidade com que séo feitas as tarefas (com base em padrdes, geralmente pré-

definidos), mas ndo a adequacéo dos programas, em si.

Por dltimo, os indicadores estruturais avaliam a capacidade da organizagdo para
efetivar seu desempenho. Essa categoria de indicadores inclui as principais
caracteristicas da organizacdo, suas instalacfes e capacitacdes de seus participantes,
gue tenham presumivelmente impacto na efetividade organizacional.
Organizacdes manufatureiras podem ser avaliadas pelo valor e
idade de suas ferramentas, hospitais s&o avaliados pela
adequacdo de suas facilidades equipamentos, bem como pelo
treinamento e certificacbes de seu corpo clinico e escolas séo
avaliadas pela titulacdo de seu corpo docente, caracteristica e
tamanho do acervo da biblioteca (358).
Assim, esse tipo de medida ou indicador ndo diz respeito ao trabalho desempenhado,
nem mesmo aos resultados obtidos, mas a capacidade técnica ou humana de
realizacdo do trabalho. Assim, como no caso dos indicadores de processo, esse tipo de
medida é facilmente observavel e muito comumente utilizados em sistemas de
acreditacéo ou licenciamento de uma organizacéo. Segundo Scott (1998):
“Os dois movimentos mais vigorosos de melhoria da qualidade — o
processo de certificacdo 1ISO 9000, que € dominante na Europa, e
a Gestdao da Qualidade Total (GQT), que influenciou a pratica
organizacional na Asia e nos EUA, - diferem em seus focos de
atencdo. A ISO enfatiza a conformidade para o estabelecimento

de um conjunto de diretrizes primariamente procedimentais e
estruturais. O foco € dirigido para o grau em que a organizacao
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documentou o seu sistema da qualidade em um Manual da
Qualidade. Em contraste, o movimento da qualidade na Asia e
América prioriza medidas de resultados definidas pelas
necessidades dos clientes, mas dando atencdo também aos
elementos procedimentais e estruturais, vistos em termos de suas
contribui¢cdes para os resultados da qualidade (p. 360)”.

Assim, pode-se dizer que uma das criticas mais contundentes ao Sistema da Qualidade
ISO 9000 recai sobre o fato de que as auditorias vinham buscando apenas
conformidade das acdes, em relacdo a padrbes determinados por ela (ou entre ela e o
cliente), mas ndo consideravam realmente os resultados obtidos por essas acdes. A
partir das revisbes da ISO 9000, versdo 2000, a énfase comega a se deslocar mais
para as consequéncias das praticas, como por exemplo, a satisfacdo do cliente
(indicador de resultado), em vez de se basear somente na conformidade dessas acdes

(indicador de processo).

Essa distincdo também poderia ser Gtil para a organizagbes que apresentam seus
resultados alinhados aos Critérios de Exceléncia do PNQ. Ao nado considerar essas
diferencgas, muitas organizagbes abordam os indicadores de processos como se fossem
indicadores de desempenho. Um exemplo comum desse comportamento € o de
empresas que avaliam seu treinamento por meio de horas de treinamento anual por
funcionario (indicador de processo) ou até por % de faturamento investido em
treinamento (indicador de estrutura), porém negligenciam uma avaliacdo mais efetiva

de como o treinamento apdia a organiza¢ao na consecuc¢ao de seus objetivos.

As medidas estruturais ou de processos sdo comumente utilizadas pelos gestores uma
vez que sdo mais objetivas e encontram-se sob seu controle. Isso também pode ser
considerado uma brma de comportamento ritualistico que institucionaliza as medidas
de desempenho na organizacdo, mas deixa a avaliagdo de sua real efetividade de lado.
Parece ser nessa esfera de correlacdo de indicadores de desempenho que fica mais
patente a configuracdo da organizagdo como sistemas frouxamente ligados (Meyer e
Rowan, 1991 e Weick e Orton, 1990). Na medida em que, muitas vezes, ndo se
consegue controlar o real desempenho da organizagédo, presume-se correlagoes, mais
baseadas em crencas gerenciais do que em evidéncias reais. Um exemplo desse

fenbmeno pdde ser observado em uma empresa de transporte urbano na Cidade de
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Sdo Paulo em que o gerente de operacfes e seus auxiliares atribuiam como causa
maior das perdas de viagens dos 6nibus, o alto grau de absenteismo dos motoristas.
Porém, quando caia drasticamente o numero de faltas desses profissionais, sem a
respectiva queda na perda de viagem, tornava-se claro a falta de correlacdo entre
ambos os fatores. No entanto, o indicador de absenteismo no trabalho continuava a ser

um dos principais fatores gerenciados pela geréncia de operacéo.

Na realidade observamos que os principais estudos de performance organizacional
apresentam alguns importantes desafios que parecem nao estar analisados claramente
de forma distinta, como deveriam estar. Em primeiro lugar, tem-se que entender
claramente quais sdo as medidas adequadas para se mensurar a efetividade, o
sucesso ou a saude da organizacdo. As questdes a serem levantadas séo: quais 0s
indicadores que definem o sucesso organizacional? Para uma determinada organizacéo
0 que é mais importante, o volume de vendas, a satisfacdo do cliente, a imagem
institucional perante as diversas partes interessadas, seu indice de rentabilidade ou

produtividade?

Um segundo ponto importante a ser compreendido € como os indicadores de
desempenho podem ser adequadamente correlacionados. As questbes importantes
seriam entdo: qual o impacto da satisfacdo dos clientes ou da imagem institucional no
volume de vendas da organizacdo? Qual o impacto do crescimento das vendas na
rentabilidade do negdcio? Ou como a melhoria do clima organizacional (satisfagdo dos
funcionarios) influencia a satisfacdo dos clientes, que por sua vez afeta o nivel de

vendas?

Um Jltimo aspecto importante, fortemente relacionado ao segundo ponto, e que
possivelmente € 0 que tem o0 maior impacto para 0os gestores € o entendimento de
como as préaticas de gestéo influenciam os indicadores do negoécio. Em outras palavras,
essa questado relaciona-se ao entendimento de quais as melhores praticas de gestdo do
ponto de vista de seus impactos, nos resultados da organizacdo. Associado a questao
de como os indicadores se inter-relacionam, esse aspecto deveria identificar qual o
modelo e as ac¢des gerenciais mais importantes para uma determinada organizagéo. As

guestdes relevantes seriam: Qual o impacto de um determinado treinamento para a
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melhoria da produtividade e consequente rentabilidade do negocio? Qual o impacto da
criacdo de um programa de sugestdes para o indice de inovacdo na organizacao?
Como um programa de remuneracao variavel influenciara no grau de comprometimento
de todos na organizacdo? Até que ponto o redesenho de um processo e/ou a
introducdo de uma nova tecnologia, como por exemplo, a implementacdo de um

sistema de cdodigo de barras, afetara a produtividade da empresa?

Essas questdes estdo, em maior ou menor grau, explicitamente definidas nos Critérios
de Exceléncia do PNQ (FPNQ 2003). Tendo definido como um dos fundamentos de
exceléncia o Foco nos Resultados, os Critérios afirmam que:

“O sucesso de uma organizacao € avaliado por meio de resultados
medidos por um conjunto de indicadores que refletem de forma

balanceada, harménica e sustentada, as necessidades e
interesses de todas as partes interessadas (p.14).”

Para o0 modelo de avaliagdo do PNQ essa arquitetura de indicadores deve estar
intencionalmente definida, do momento da formulacdo de sua estratégia, até seu
desdobramento em planos de agdo. A recente criacdo de um item sobre planejamento
do sistema de medi¢cédo denota essa preocupacéo no item 2.3, quando solicita:
“Como a organizacdo define e implementa o seu sistema de
medicdo do desempenho, de forma a reforcar as estratégias para
todas as partes interessadas, permitir a avaliacdo dos rumos pela
alta direcdo, aprender por meio das relacdes de causa e efeito
entre os indicadores e monitorar seu desempenho em todos 0s
niveis da organizacgéo (p.27)”
Assim, a mensagem recorrente ao longo de todo o modelo do PNQ é a de que as
praticas de gestdo e acglOes organizacionais em geral tém que gerar resultados
persistentes em aspectos considerados relevantes para a organizacdo. Embora o
modelo evite apontar quais séo os indicadores que devam ser apresentados, ele sugere
categorias e até exemplos de indicadores. Pode-se inclusive fazer uma associacao
guase gue direta entre as categorias de resultado e a parte interessada a que ele
atende. No Quadro 4.1. propomos a associagcado entre as categorias de resultado, as
partes interessadas e exemplos de indicadores de desempenho, apresentados pelos

Critérios de Exceléncia do PNQ:
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Categorias de

Partes Interessadas

Exemplos de Indicadores

Resultados
do PNQ
Resultados Clientes atuais ou Participacdo no mercado;
relativos a potenciais, finais ou Percentual de clientes potenciais com imagem positiva da
clientes e intermediarios (pessoa organizacao;
mercados fisica ou juridica). . .
Percentual de entrevistados que da marca em primeiro
lugar (Top of Mind);
Percentual da base de clientes que é cliente ha mais de
trés anos (indice de fidelizacao);
Percentual de clientes satisfeitos;
NUmero de inser¢Bes espontaneas na midia;
NuUmero de acessos a pagina da Internet;
Numero de reclamac®es por total de unidades vendidas;
Resultados Acionistas Margem bruta;
financeiros Gerac&o de caixa;
Vendas;
Rentabilidade sobre o patriménio liquido;
Valor Econdbmico Agregado;
Liquidez Corrente;
Crescimento da Receita,
Resultados Forca de Trabalho — Percentual de oportunidades preenchidas internamente;
relativos & pessoas contratadas em Percentual de pessoas que avangaram na carreira;
pessoas periodo integral ou parcial, , ~ C )
L ~ Numero de sugestdes dos funcionarios implementadas;
temporérias, autbnomas e ) .
contratadas de terceiros Percentual de pessoas envolvidas em metodologias
que trabalhem sob a participativas;
supervisdo direta da Investimento em treinamento em relagdo areceita;
organizagao. Horas de treinamento por funcionario por ano;
Freqiiéncia e gravidade de acidentes de trabalho;
Satisfacdo das pessoas (indice de clima organizacional);
Rotatividade dos funcionarios;
indice de Absenteismo;
Resultados Fornecedores de Numero de nédo conformidades (levantadas nas
relativos aos materiais, prestadores de auditorias);
fornecedores servicos, distribuidores,

revendedores, parceiros,
terceirizados, contratados,
franquias.

indice de certificacdo de fornecedores;

Tempo de entrega dos fornecedores;

Numero de devolugéo de produtos para os fornecedores;
Nivel de defeito dos produtos recebidos dos
fornecedores;

Horas gastas com programas de qualificacdo de
fornecedores;
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Categorias de | Partes Interessadas Exemplos de Indicadores
Resultados
do PNQ
Resultados Acionistas, gestores e = Tempo previsto/ tempo realizado de projeto;
dos processos | executivos * NUmero de lancamento de novos produtos ou servicos;
relativos aos . ~ . )
= NUumero de alteracdes de projetos;
produtos e i ] )
servicos = Nivel de n&o conformidade dos produtos e servicos;
= Percentual de material perdido (sucateamento);
= Percentual de retrabalho ou reservico;
= Nivel de atraso de entrega dos produtos ou servigos;
= Qualidade do produto;
= indices de produtividade;
Resultados Sociedade como um todo, = Percentual de receita investida em Responsabilidade
relativos a incluindo comunidades Social ou Gestdo Ambiental;
sociedade locais = N&o conformidades ambientais;
= Custo para tratamento de passivos ambientais;
* Imagem da organizacao perante a comunidade e
sociedade;
Resultados Clientes internos, gestores | = Nivel de habilidade de lideranca (obtido na pesquisa de
dos processos | e executivos clima ou avaliacdo 360°);
de apoio e = Grau de cumprimento das metas estabelecidas no
organizacional planejamento estratégico;
= Grau de satisfac@o das pessoas em relacdo a precisao
das informaces disponiveis na organizacao;
= Resultados da auto-avaliagéo do sistema de gestao da
organizacao;

Quadro 4.1 — Principais Indicadores de Desempenho do PNQ

Fonte: Critérios de Exceléncia da FPNQ (2003).

Como discutido anteriormente, na atualidade, presume-se que a organizacado seja
capaz de atender de forma unificada a todas as demandas das partes interessadas.
Mesmo para muitos que reconhecem o conflito de interesse entre os diferentes atores
envolvidos como algo inerente arealidade organizacional, a questdo é abordada a partir
de um modelo politico de organizacdo, em que os conflitos séo resolvidos por meio de
processos de negociacdo e poder. Modelos alternativos sugerem a utilidade de se
enxergar a organizacdo Ccomo uma anarquia organizada, ou como sistemas
frouxamente agrupados, contendo partes que demonstram um alto grau de autonomia e

Sao capazes de perseguir objetivos inconsistentes. Para Scott, 1998:

“Essa concepcao admite a possibilidade que, com respeito a
qualquer critério especifico de efetividade, uma organizacéo possa
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ser tanto efetiva como inefetiva, dependendo de quais
componentes estado sendo avaliados (p.348)”.

Se os Critérios de Exceléncia do PNQ tém o mérito de trazer uma perspectiva global e
integradora das necessidades das diversas partes interessadas, eles correm o risco de
subestimar os aspectos politicos e contraditorios inerentes ao processo de selecdo dos
critérios de efetividade, ou das informacbBes relevantes para 0 desempenho

organizacional.

Quando comparamos os modelos da ISO 9000 e os Critérios de Exceléncia do PNQ
observamos outra importante diferenca. Enquanto que a Certificagdo 1ISO 9000 busca
resultados de conformidade dos processos e eventualmente de efetividade, ao exigir a
avaliagédo da satisfacao do cliente (na versao 2000), o modelo do PNQ estimula a busca
da exceléncia. Embora o modelo admita hoje organizacdes que atuem em setores nao
sujeitos a competitividade do mercado, como 6rgaos do Governo Federal e dos Estados
e organizacOes sem fins lucrativos, ele parte da premissa de que as organizagdes tém
gue demonstrar seu desempenho em relacdo aos concorrentes e referenciais de
desempenho no setor. Uma vez que os indicadores de desempenho tém que ser
apresentados de forma comparativa, € de se esperar que se crie, especialmente em
prémios setoriais, usando os Critérios de Exceléncia, um certo isomorfismo também na

forma como sao estabelecidos esses indicadores.

4.2. BALANCED SCORECARD: A BUSCA DA VISAO TOTAL E INTEGRADA DA ORGANIZAGCAO

A nocdo de que o desempenho organizacional deve ser mensurado com base em
multiplas dimensdes, que por sua vez devem estar integradas e correlacionadas, fica
consagrada a partir do conceito de Balanced Scorecard (BSC) proposto por Kaplan e
Norton (1992). Na visdo dos autores, para que os executivos da atualidade possam
“pilotar” as organizacbes complexas, atuando em um ambiente extremamente dinamico,
eles necessitam de um conjunto de indicadores que extrapolem as tradicionais medidas
financeiras de rentabilidade, retorno sobre o capital empregado, entre outros. Para eles,
“Na préatica, a énfase excessiva na obtencdo e manutencdo de

resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a
investirem demais em solucbes rapidas e superficiais em
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detrimento da criacdo de valor em longo prazo, particularmente
nos ativos intangiveis e intelectuais em que se apdia o
crescimento futuro (p.22)”".

O Balanced Scorecard (BSC), também apelidado por algumas empresas brasileiras
como “painel de bordo”, é um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial que
reconhece que os indicadores financeiros, sozinhos, ndo sao suficientes para avaliar a
performance da organizagdo. Ele complementa assim as medi¢cbes financeiras com
avaliacbes sobre o cliente, identifica 0os processos internos que devem ser aprimorados
e analisa as possibilidades de aprendizado e o0 crescimento, assim como 0S
investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitacdo que poderdao mudar
substancialmente todas as atividades. Ao fazer isso, em vez de apenas registrar o
desempenho passado da organizacdo, ele oferece uma visdo sobre o futuro e, ao
estabelecer a correlacdo entre as diversas categorias de performance, ele indica

também o que fazer e como chegar la.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1996) dizem que o BSC deve ser entendido como um
sistema gerencial. Fazendo uma analogia bem humorada entre o executivo de uma
organizacdo e o piloto de um avido eles propdem o seguinte diadlogo, entre o
comandante e um suposto passageiro:
P: Nao imaginei que vocé pilotasse o avido com um anico
instrumento. O que ele mede?

C. A velocidade do ar. Estou controlando rigorosamente a
velocidade do ar neste voo.

P: Otimo. A velocidade do ar deve ser importante. Mas e a
altitude? Um altimetro n&o ajudaria?

C: Aprendi a controlar a altitude nos ultimos vbos e ja sou um
mestre nisso. Agora eu tenho de prestar a atencao na velocidade
do ar.

P: Mas vocé nao tem sequer um medidor de combustivel? Nao
seria Gtil?

C. Claro, o combustivel & importante, mas ndo consigo me
concentrar em tantas coisas a0 mesmo tempo. Por isso, neste v6o
a minha preocupacéo € com a velocidade do ar. Quando aprender
a domina-la tdo bem quanto a altitude, vou me dedicar ao
consumo de combustivel nos proximos véos. (p. 1-2).
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Os autores defendem que o BSC deve ser visto, ndo como um simples sistema de
medidas taticas ou operacionais, mas como um sistema de gestdo estratégica de longo
prazo. Seus objetivos e medidas derivam da missdo e estratégia de uma unidade de
negécios e devem traduzi-se em objetivos e medidas tangiveis, que representam um
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negécios, inovacao, aprendizado e crescimento. Os
autores sugerem ainda que haja um equilibrio entre as medidas de resultado
(consequéncia dos esforgos do passado), e as medidas de desempenho futuro. Assim,
0S objetivos e medidas focalizariam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento, conforme apresentado na Figura 4.2.

“Para sermos bem Financgas
sucedidos -
financeiramente, 9| § 9
como deveriamos 2| Bl ol &
: ol 2| 8| 8
ser vistos por ) gl 2| g| 2
Nossos acionistas?
“Para Cliente ﬁ “Para satisfazer Processos
alcangarmos - Nossos Internos
nossa vis&o, ol 5 9 acionistas e ol & 9
S| © = .~ H >l © =
como 2l 8| 4 & <: Visdo e :> clientes, em 2l g a| &
of 9 s 3 of o @ 8
deveriamos ser == Estratégia que processos e
vistos por de negdécios
NoSssos devemos
clientes?” alcancar a
exceléncia?”
“Para alcangarmos Aprendizado e
nossa visdo, como Crescimento
sustentaremos gl & 8
q >
nossa capacidade % -(E g B
de mudar e 8l gl g 2
melhorar?”

Figura 4.2 — As perspectivas do Balanced Scorecard
Adaptado de Kaplan e Norton (1996).
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Estabelecer o BSC para uma organizacdo, nao significa, porém, somente estabelecer

7

medicdes financeiras e ndo-financeiras. Para Kaplan (1996), o importante € vincular
todas as medi¢cdes a uma cadeia de relagbes de causa e efeito de tal forma que se
compreenda como a satisfacdo do cliente, a qualidade, a satisfagdo dos funcionarios e
o faturamento se relacionam. Segundo ele,
“Trata-se definitivamente de uma cadeia completa de relagbes de
causa e efeito, que comeca com a necessidade de melhorar as
habilidades dos funcionarios. Mas esse nao é o resultado final;
apenas o fator impulsionador. Dito de outro modo, funciona como
um resultado, mas, na realidade, converte-se no fator
impulsionador de aumento nas vendas e de melhora nos prazos
de entrega e nos tempos de producédo, o que, por sua vez, leva a
uma maior satisfacdo do cliente, o que nos permite ter uma maior
participacdo no mercado e, por fim, acaba melhorando o
rendimento financeiro, isto €, nosso objetivo inicial. Em um BSC

bem-estruturado, estes sado os elos da cadeia de relacdes de
causa e efeito” (p.126).

Assim, o modelo do BSC ajudaria a organizacdo a: a) esclarecer e traduzir a visao e a
estratégia, b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, c¢) planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e d) melhorar o feedback e o

aprendizado estratégico.

Com uma visdo fortemente racionalista, de que é possivel se compreender e
estabelecer relagbes de causa e efeito em relacdo aos principais indicadores de
desempenho da organizacdo, o modelo do BSC tem sido adotado, com frequéncia,
entre empresas que adotam o modelo do PNQ, e teve uma forte influéncia na
concepcao do item 2.3., onde se solicita:
“Como o0s principais indicadores de desempenho séo
classificados, integrados e correlacionados? Apresentar 0s
principais indicadores do desempenho global e das operacgdes,
relacionados a clientes e mercado, financas, pessoas,
fornecedores, produto, processos relativos ao produto, sociedade

e processos de apoio e organizacionais, bem como as principais
correlagbes”. (FPNQ 2003:28).

Embora a questdo de como séo gerenciadas as informacgdes para o processo decisorio,

estivesse presente, desde sempre, nos Critérios de Exceléncia do PNQ, € apenas a
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partir de 2000, que se vincula mais claramente o planejamento da medicdo aos
processos de estratégia empresarial, justamente quando € proposta a criagdo do item

2.3 — Planejamento do Sistema de Medicédo do Desempenho Global.

O aspecto relacionado adefinicdo de indicadores e sistemas de medicao tem recebido
destaque especial na Fundagcdo do Prémio Nacional da Qualidade. Um dos primeiros
Comités Teméticos criados pela FPNQ foi o de indicadores de desempenho. Como
produto desse Comité, a FPNQ publicava, em 1994, um documento de indicadores de
desempenho setoriais, definindo férmulas, indicadores e respectivas formulas, por
setor. Era grande a tentacdo de se padronizar formas de medir o desempenho para que
se pudesse compara-los e, assim, determinar os referenciais. Prémios e comités
setoriais, criados em torno de entidades representativas de classe também tém feito
isso com frequiéncia, uma vez que esse € um dos aspectos mais interessante de ser

padronizados, também para efeito de avaliacdo de desempenho das empresas.

Em agosto de 1999 foi formado o Comité Tematico Medicdo do Desempenho Global,
por representantes de 27 organizagcfes de diferentes setores. As principais
necessidades identificadas para se medir o desempenho global em todos os tipos de
organizagao seriam (FPNQ, 2001:5):

- 0 maior distanciamento e o maior grau de exigéncia dos
acionistas e dos investidores, 0s quais estdo aprimorando
seu entendimento sobre gestdo, aumentando a
necessidade de ter um processo de medicdo objetivo,
sistematico e transparente, e que ndo fique restrito aos
indicadores financeiros;

- a pratica de remuneracdo variavel com base no
desempenho global esta cada vez mais disseminada,
gerando a necessidade de haver critérios corporativos
anicos de medicao;

- a maior velocidade na tomada de decisbes e
consequentemente, nos efeitos destas decisbes. A
organizagao precisa ser cautelosa ao avaliar o impacto
sistémico das decisdes no desempenho global.
Enquanto que algumas das empresas premiadas, com representacdo no Ccomité,

passaram a adotar o BSC, seguindo as perspectivas recomendadas por Kaplan e
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Norton (1992), como por exemplo, a Copesul (Copesul, 1997 e FPNQ, 2001:32), outras
parecem ter adaptado as perspectivas, & categorias de resultado do PNQ (Cetrel,
1999 e FPNQ, 2001:26).

A idéia de correlacionar os indicadores e estabelecer suas principais relacdes de causa
e efeito ja estava presente na forma como o0s resultados eram categorizados e
solicitados nos critérios do Malcolm Baldrige e do PNQ, especialmente nas praticas
relacionadas a analise critica do desempenho. Brown (1995), um especialista no
modelo do Malcolm Baldrige e que vem anualmente publicando livros interpretativos
atualizados dos critérios do prémio norte-americano, sugere 0 seguinte relacionamento

entre as praticas e os indicadores, apresentados na Figura 4.3.

Relacionamento entre praticas e resultados do PNQ
Input
Identificacdo dos clientes e suas expectativas I
. e
Direcionador
Definicao da Visao., Missao, Valores e Fatores Criticos de Sucesso I
i.,_,}_
Dados e Indicadores
Definir Indicadores de Sucesso I
S~ .
Metas/ Estraténias
Identificacdo das Metas e Estratéaias de Melhoria para cada indicador I
Processos e Sistemas
Desenvolvimento e Definicdo, Gestéo e Melhoria de Definicdo do Compromisso e
Gestao de RH todos os Processos de Trabalho Relacionamento com o Cliente
Resultados Internos Resultados Externos
Resultados de pessoas, do Produto, Satisfacdo do Cliente e Desempenho de
Desempenho Operacional, e Fornecedores Mercado Comparado aconcorréncia
Resultados Financeiros I

Figura 4.3 — O Relacionamento entre as praticas e resultados do PNQ

Adaptado de Brown, O Sistema Baldrige da Qualidade, Makron Books, 1995. p.70.
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A Figura 4.3. estabelece apenas um modelo genérico de relacionamentos, nao
detalhando, por exemplo, como se relacionam os diversos resultados internos. Os
relacionamentos mais especificos dependerdo fortemente do perfil da empresa a ser
analisado. No caso de uma empresa prestadora de servigcos, em que boa parte dos
funcionarios mantém contato direto com o cliente, seria esperado que o nivel de
satisfacdo das pessoas influenciasse nos resultados observaveis do servigo (resultados
internos). Estes, por sua vez, elevariam a satisfagdo e a fidelizagdo dos clientes
(resultados externos), o que aumentaria diretamente o faturamento e resultados

financeiros da organizacao.

A simplicidade tedrica do BSC ndo corresponde, muitas vezes, & dificuldades praticas
de sua implantagcdo. Edenius e Hasselbladh (2002) mostraram que as quatro
perspectivas (financas, clientes, processos internos e aprendizado/ crescimento),
sugeridas por Kaplan e Norton (1992), sdo freqientemente vistas como camisa de for¢ca
para abranger todos 0s principais aspectos, estratégias e processos da organizacao.

Segundo eles,

“Nossa conclusdo é que as quatro perspectivas ndo sdo tao
importantes como Kaplan e Norton dizem ser. Suas presumidas
forcas ndo séo resultado de seus conteudos, per si... O poder do
BSC reside na possibilidade de modelar, ao mesmo tempo em que
ele fornece um senso de totalidade e unidade” (p 259-260).

As abordagens do PNQ e do BSC estao fortemente dinhadas no que diz respeito ao
planejamento do sistema de medicao e aintegracdo e correlacdo das informacdes para
a tomada de decisdo. Na realidade, o PNQ incorporou claramente essa metodologia de
traducdo e implementacéo da estratégia organizacional. Ao solicitar da organizacdo que
mostre as etapas da construcdo do seu sistema de medicao, os Critérios de Exceléncia
do PNQ, sem fazer mencdo alguma ao BSC, querem identificar a existéncia deste

modelo, independente do nome que se dé a ele.

Pode-se dizer que os pressupostos racionalistas existentes em ambos os modelos
também s&o semelhantes, ja que tanto um quanto outro pressupde que: a) seja
possivel estabelecer todas as principais relacbes de causa e efeito, entre as medidas
de desempenho; b) seja possivel compreender como as estratégias e praticas de
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gestdo interferem nessas medidas de desempenho; e ¢) com base nas premissas
anteriores, seja possivel definir claramente estratégias e cursos de acdo que otimizem
0s resultados organizacionais. Nenhum deles considera, porém, a influéncia de
variaveis externas e fora do controle, as limitacdes técnicas para avaliar as informagdes
e as alternativas disponiveis, ou as influéncias politicas e cognitivas dos tomadores de

decisao.

Nao sdo consideradas as diversas variaveis intervenientes, muitas delas externas e fora
de controle, que afetam as diferentes dimensdes do desempenho organizacional.
Embora haja técnicas estatisticas como a ferramenta Controle Estatistico do Processo
(CEP), preconizada pelo movimento da qualidade para determinar quando uma variavel
estd ou ndo sob controle, estas técnicas parecem ter uso limitado a situacdes
operacionais, ndo se aplicando em nivel do desempenho global ou estratégico da
organizacdo. Embora o processo de avaliacdo, com base no modelo do PNQ seja, até
certo grau, conivente com justificativas para um desempenho ruim, a avaliacdo nao leva
em consideragcdo que, como observou Staw et al (1983), os executivos tenderédo a
atribuir e justificar o baixo desempenho & causas externas e os bons resultados a sua

prépria gestao.

Partindo de premissas racionalistas, ambos ndo levam em conta as limitacbes dos
executivos e decisores na capacidade de reter e correlacionar um enorme volume de
informacao, no momento da tomada de decisdo (March e Olsen, 1975). Também nao

consideram como algumas das medidas se influenciam no longo prazo.

Nem o BSC, nem o modelo do PNQ consideram os aspectos politicos e vieses
cognitivos que fazem com que o processo decisorio ocorra de forma retrospectiva, isto
€, que as decisbes sejam geralmente tomadas antes das informagfes estarem

disponiveis. Estas sdo usadas a posteriori para justificar as decisdes e acoes.
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4.3. PROCESSO DECISORIO: O MODELO RACIONAL

Grandes esforgos e investimentos tém sido empreendidos pelas organizacdes na busca
de sistemas que as possibilitem ter informac¢des confiaveis, integradas, atualizadas e
acessiveis em tempo real. Na sociedade pdés-industrial, denominada por alguns como
era da informacéo (Castells, 1999) e por outros como sociedade do conhecimento
(Drucker, 1993 e Toffler, 1983), o conhecimento passa a ser considerado como 0

recurso mais importante.

A importancia da informacdo para as pessoas, no contexto organizacional, € bastante
Obvia e esta diretamente associada ao processo de tomada de decisdo. Uma decisao
que nao tenha respaldo em informacfes ou alguma forma de conhecimento é vista
como uma decisdo ilégica, guiada por impulsos ou preferéncias pessoais dos
tomadores de decisdo. No enfoque do PNQ, o desempenho organizacional deve estar,
assim, sempre associado a praticas de gestdo efetivas, que estdo quase sempre
associados a processos de tomada de decisdo. Em outras palavras, a efetividade de
uma pratica gerencial ou de uma decisao € atestada (ou nao) exatamente em funcéo do

desempenho a ela associado.

Abordaremos, brevemente, as principais perspectivas associadas ao processo decisério
nas organizacfes, identificando como os Critérios de Exceléncia do PNQ as
consideram (ou deixa de considerar). Aqui, é particularmente importante a hipotese de
DiMaggio e Powell (1991) de que em ambientes de grande incertezas ou situacdes em
que as metas sdo ambiguas, as organizacdes tendem a tornar-se isomorfica ao seu
ambiente. Nesse contexto, 0 processo decisorio pode ser visto como um ritual para
legitimar decisdes, ja previamente tomadas. Segundo March (1988),
“Na discussao tradicional de tomada de decisdes na organizacéao,
uma logica de causalidade conecta politicas & atividades, meios
aos fins, solucdes aos problemas, e acbes em uma parte da
organizacdo a acdes em outra parte. Todas essas ligacbes sao
vistas como dirigidas por uma légica de conexao causal. Eventos
reais nas organizagdes parecem ser muito menos firmemente

ligados. Frequentemente parece haver profundas ambigtidades
nos relacionamentos causais entre as varias atividades da
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organizacao, entre problemas e suas ‘solucdes’ e entre como 0s
gestores agem e o que eles dizem (p.13)”

4.3.1. Ciclo de Controle e Ciclo de Aprendizado

Diversos livros-texto de administracdo e teoria das organizacgdes classificam o processo
de tomada de decisdo em decisdes programadas e decisdes ndo programadas (Simon,
1960). Decisdes programadas sdo aquelas repetitivas e bem definidas, com politicas
procedimentos e regras, escritas ou ndo escritas, para resolver os problemas, ou para
desempenhar as tarefas. Esse tipo de decisdo € estruturado, pois, nhormalmente o0s
critérios de desempenho séo claros, as informacdes estdo disponiveis e as alternativas
sdo conhecidas e facilmente especificadas. Exemplos desse tipo de decisdo podem ser:
0 nivel de estoque que serdo mantidos de determinadas mercadorias, o salario que
sera pago a profissionais de determinada categoria, 0s procedimentos para 0
reembolso de despesas de viagens, os padrbes de atendimento para reclamagdes de

clientes, etc.

Decisbes ndo programadas, por outro lado, referem-se a decisbes de problemas
incomuns, recentes e indefinidos. Elas sdo geralmente pouco estruturadas, pois ndo
existem critérios claros de deciséo, as alternativas sdo imprecisas e ha um relativo grau
de incerteza se a solucdo proposta ir4 solucionar o problema. Tais decisdes podem
estar associadas a decisdes emergenciais e estdo, muitas vezes, ligadas & questdes
estratégicas da organizacao, tais como o lancamento ou retirada de uma nova linha de
produto no mercado, a reducdo drastica do quadro de funcionarios como meio de

reduzir custos, etc.

Na medida em que as decisdes programadas ja estdo padronizadas elas nem chegam
a ser vistas, realmente, como decisdes, mas como rotinas ou padrdoes de trabalho.
Segundo definicdo da FPNQ (2003:53) praticas de gestdo sédo “atividades executadas
regularmente com a finalidade de gerir uma organizagao, de acordo com os padrdes de
trabalho”. Porém uma pratica de gestdo ndo estara claramente definida se ela nao
apresentar seus principais padrbes de trabalho. Assim, na nomenclatura do PNQ,
seriam os padrdes de trabalho que dariam o contorno de uma determinada prética de

gestdo, ao determinar o como, o onde, 0s responsaveis e a periodicidade com que é
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realizada uma acdo. De acordo com o glossario dos Critérios de Exceléncia do PNQ

(FPNQ 2003), padrdes de trabalho podem ser definidos como:

“Regras de funcionamento das praticas de gestao, podendo estar
na forma de diretrizes organizacionais, procedimento, rotinas de
trabalho, normas administrativas, fluxogramas, quantificacbes dos
niveis que se pretende atingir ou qualguer meio que permita
orientar a execucao das praticas. O padrao de trabalho pode ser
estabelecido utilizando como critérios as necessidades das partes
interessadas, as estratégias, requisitos legais, o nivel de
desempenho de concorrentes, informacbes comparativas
pertinentes, normas nacionais e internacionais entre outros”(p.
53).

Embora o modelo do PNQ néo faca uso dos termos decisGes programadas e decisfes

nao programadas, essas categorias estdo, desde o ciclo de 2001, claramente distintas

no modelo, apresentado na Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Diagrama de Gestao para os itens de enfoque e aplicacao

Adaptado de FPNQ 2003 p. 19.

O modelo pressupfe que as praticas e padrbes de trabalho, relativos aos 20 itens de

enfoque e aplicacao, sejam definidos com base em inovagbes e melhorias que podem
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estar baseadas em aperfeicoamento interno ou benchmarking com empresas
consideradas referenciais de exceléncia, em determinadas praticas. Uma vez
estabelecida uma pratica, ela passa a ser considerada uma decisdo programada e,
como tal, deve ser controlada para verificagdo do cumprimento dos padrbes (prazos,
responsaveis, meétodos, etc.). O processo de aprendizado, compreendido pelo modelo
do PNQ como resultado de uma avaliacdo seguida de melhoria, esta claramente
distinto do processo de controle, embora na pratica do dia-a-dia, as organizacdes
costumem fazer confusdo entre esses conceitos. Considerando a forma sistemética
com gque o modelo avalia o aprendizado (inovacdo ou melhoria), pode-se dizer que esse
processo se relacionaria mais diretamente com as decisbes nao-programadas, embora
se espere observar também um padrdo, do tipo do modelo racional de deciséo, para
gue se possa modificar determinados padrdes e praticas existentes. Se esse padrao de
melhoria ou inovacdo ndo € identificado, ha uma tendéncia em se avaliar essas

mudancas como algo nao planejado e, portanto, cadticas ou inconsequentes.

Grande parte das ag¢fes dos individuos na organizacao nao € dirigida por decisées que
envolvam célculos ou expectativas futuras em relagdo a uma escolha, mas é
determinada por procedimentos padronizados. Neste caso, a logica que guia a acéo
nao é nem a de otimizacdo, nem a de satisfacdo da decisdo, mas a de conformidade ou
adequacdo. Quase todas as pessoas em uma organizagcdo executam suas tarefas, boa
parte do tempo, seguindo um conjunto de regras bem especificadas, que elas aceitam,
inclusive, como parte de suas identidades. Até mesmo, os tomadores de deciséo,
precisam se conformar a normas relativas a parametros, critérios e métodos para a
tomada de decisdo (March, 1994: 60).

Rotinas e padrdes de trabalho existem para aumentar a previsibilidade e estabilidade
das acdes e supostas consequéncias dessas acfes. Apesar de ndo haver uma deciséo
ou escolha relacionada aadocdo de uma norma ou procedimento, supde -se que se ela
existe, é por que, de alguma forma, foi definida em funcao do fato de ser capaz de gerar
resultados 6timos, ou ao menos, satisfatorios. De uma forma geral, e dentro de uma
l6gica mais racional, pode-se dizer entdo que a organizacdo busca a formalizacdo de
seus procedimentos para reduzir a energia e esforcos associados a uma deciséo e
aumentar a sua eficiéncia (Weber, 1952), embora dentro de uma perspectiva
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institucional, tal formalizacdo esteja primordialmente associada a mecanismos

cerimoniais de busca de legitimacao (Meyer e Rowan, 1991).

Porém, na visdo gerencialista atual, estabilidade € sinbnimo de atraso e pode ameacar
a sobrevivéncia da organizagdo. Afinada a perspectiva contingencial, essa visao,
expressa em toda a literatura e ensino gerencial, prega que a organizacdo deve se
adaptar ou antecipar & mudancas identificadas no ambiente, por meio de inovagéo ou
melhoria continua. Como ja discutimos, o0 modelo do PNQ oscila entre a mudanca e a
continuidade, embora ndo expresse esta Ultima entre seus fundamentos. Por outro lado,
trés fundamentos apresentam aspectos relacionados a mudanca: inovacgao, agilidade e
aprendizado organizacional (FPNQ 2003). Em relacdo a inovacgéo, os Critérios do PNQ

afirmam que:

“Num mundo em que a mudanca € a Unica certeza, as
organizagbes ndo podem estagnar. Elas precisam estar sempre
na vanguarda, gerando idéias originais que se incorporem
continuamente aos seus processos e produtos...(A inovacao) esta
presente em soluc¢des simples ou complexas, sistémicas ou néo,
advindas de simples observacfes ou de complexas andlises. A
inovacdo ndo deve estar restrita somente & areas de pesquisa e
desenvolvimento, mas deve abranger todos os aspectos dos
processos e do negdcio (P. 15).”

Em relacdo ao fundamento agilidade, a énfase recai sobre o comportamento de pro-

atividade da organizacao.

“O sucesso num ambiente competitivo requer que a organizagao
seja agil, com um enfoque pré-ativo em suas praticas e resposta
rapida no atendimento & necessidades emergentes. A pro -
atividade possibilita a antecipacédo no atendimento das demandas
do cliente e de outras partes interessadas...Por outro lado, a
organizacao planeja melhor suas acdes e produtos quando busca,
de forma pro-ativa, a prevencao de problemas e a eliminacéo, ou
minimizacao, dos impactos sobre os préprios processos e também
sobre a sociedade e os ecossistemas. O sucesso em mercados
competitivos e com demandas rigorosas de tempo requer sempre
ciclos cada vez menores de introducdo de produtos novos, ou
melhorados, no mercado (p. 15-16).”

Ainda na visdo do PNQ, ao fundamento aprendizado organizacional, os Critérios

enfatizam a auto-avaliacao do Sistema de Gestéao.
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“A continua melhoria dos enfoques existentes bem como a busca
de grandes melhorias e a introducdo de inovacbes leva aos
estagios superiores de exceléncia, o que pode ser demonstrado
por meio de préticas, produtos e processos inovadores e
refinados. Nesta evolugéo, os resultados alcangados séo cada vez
mais significativos, o que permite conduzir a organizacdo a
lideranca de mercado e a manutencdo dessa posi¢cdo... Uma
organizacdo gue executa sistematicamente a auto-avaliacdo do
seu sistema de gestdo, tomando como base comparativa 0S
modelos referenciais de exceléncia, e implementa melhorias ou
inovacBes em suas praticas gerencias, tem mais condicfes de
atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho...
Independentemente do processo produtivo, da pratica de gestédo
ou do padrao de trabalho, a melhoria deve acontecer de maneira
sistémica (p. 16).”

Assim, independente de buscar a inovacdo ou pro-atividade o Modelo encara o

processo de aprendizado, a partir do momento em que os padrdoes de trabalho s&o

questionados e modificados ou, na terminologia do PNQ, avaliados e melhorados, como

visto na Figura 4.4.

4.3.2. O Modelo Racional de Solucao de Problemas

O modelo de tomada de decisdo racional (decisbes ndo programadas) pode ser
utilizado tanto no processo de aprendizado organizacional, como na busca de solugéo
de problemas. Tal modelo se popularizou com a introdugdo dos programas de Gestéao
da Qualidade Total e ficou conhecido com nomes de Metodologia de Solucdo de
Problemas, Método para a Andlise e Solucdo de Problemas (MASP), Método para
Andlise e Melhoria de Processos (MAMP), As Sete Ferramentas da Qualidade,
Ferramentas para a Melhoria Continua da Qualidade, entre outros (SEBRAE, 1993;
Sashkin e Kiser, 1994; Moura, 1995 e Brassard, 1996).

De acordo com o modelo racional de tomada de decisdo, apresentado na Figura 4.5, o
primeiro passo consiste em identificar e definir o problema, com base em

levantamentos que podem considerar tanto o ambiente externo quanto o interno.
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Analise do Problema
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Figura 4.5 — Etapas da Abordagem Racional da Tomada de Decisé&o

Adaptado de Sebrae, 1993 e Daft, 2002.

Em seguida sdo estabelecidos os objetivos e niveis de desempenho desejaveis (ou
metas) que se pretende alcancar, uma vez que o problema esteja solucionado. A
terceira etapa consiste em diagnosticar as eventuais causas do problema, procurando
determinar com que intensidade elas sdo responsaveis para o0 seu surgimento. Para a
abordagem tradicional, a solucédo do problema ndo deve ser discutida até que ele seja
assim, claramente definido e suas causas determinadas. Apés isso, desenvolve-se
alternativas para a solucéo do problema, avaliando-se em seguida o impacto que cada
uma das solu¢cbes podera ter no problema. Seleciona-se a melhor solu¢cdo (ou pacote

de alternativas de solucdo) e inicia-se sua implementacdo. Uma Ultima etapa refere-se
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ao acompanhamento e avaliacdo da solucdo implementada, com o propésito de

verificar se ela foi capaz de produzir os resultados esperados.

A filosofia da Gestdo da Qualidade Total enxerga nessa abordagem um terreno fértil
sobre o qual pode-se aplicar, de maneira encadeada, uma série de ferramentas
gerenciais quantitativas e qualitativas que apoiardo cada uma das etapas do processo
(SEBRAE, 1993 e Brassard, 1996). Entre elas destacam-se diagrama de fluxo, gréfico
de Pareto, técnicas de Brainstorming, espinha de peixe (Diagrama de Ishikawa), matriz
de decisdo, diagrama de dispersdo e histograma. Ndo bastassem essas, que ja ha
algum tempo séo tidas como as antigas ferramentas da qualidade (Sashkin e Kiser,
1994), “novas” ferramentas, mais analiticas, vém sendo sugeridas para apoiar o
processo de tomada de decisdo nas organizacOes, entre as quais os diagramas de
relacdes, diagramas de afinidades, diagrama em arvore, matriz de priorizacdo, matriz

de relacdes, diagrama PDPC e diagrama de atividades (Moura, 1995).

Embora o modelo do PNQ néo prescreva métodos especificos para a forma como
devem ser tomadas as decisdes na organizacdo, ele tem o modelo racional como
pressuposto basico. Isto é evidenciado em um de seus principais fundamentos -

decisdo baseada em dados - que permeia todos os Critérios de Exceléncia.

“A base para a tomada de decisdo, em todos o0s niveis da
organizacao, € a analise de fatos e dados gerados em cada um de
seus processos, bem como o0s obtidos externamente de
referenciais comparativos pertinentes. Estes se transformam em
informacdes relacionadas a todos os aspectos importantes para a
organizagédo, ou seja, clientes, mercados, financas, pessoas,
fornecedores, produtos, processos e sociedade/comunidade. O
conhecimento adquirido por meio das informacdes é retido pela
organizacdo para que possa funcionar de maneira mais agil e
independente. Para o processo de tomada de decisdes ser eficaz
e a introducdo de melhorias e inovacdes ser mais rapida, a
organizacao deve dispor de sistemas estruturados de informacéo
adequados ao seu negécio e deve também, desenvolver formas
de obtencdo e uso sistemético de informacfes comparativas.
Desta forma, os gestores podem qualificar suas decisfes no dia a
dia, assim como auelas relacionadas adefinicdo de estratégias e
do desempenho desejado. (FPNQ, 2002:14)”
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Com o avanco da tecnologia da informacéo, que possibilita que diversas informacdes
estejam disponiveis, on line, para aqueles que tomam as decisdes, cria-se a ilusdo de
gue estariamos nos aproximando do momento em que as todas as alternativas de
nossas escolhas poderdo ser conhecidas e mensuradas. Ignora-se, contudo, que
gerenciar o conhecimento e utiliza-lo no processo decisorio, significa muito mais do que
gerenciar informacgdes explicitas, presentes nos sistemas informacionais, nos relatérios
ou manuais, mas fazer proveito de um conhecimento que é tacito e se manifesta de
forma considerada, muitas vezes, intuitiva. O conhecimento tacito pode surgir na forma
de insights, conclusdes e palpites, e esta presente em algumas habilidades que séo
dificilmente transmitidas pelos meios convencionais, se € que podem realmente ser
transmitidas. Para Nonaka e Takeushi (1997),
“o conhecimento tacito contém uma importante dimensao
cognitiva. Consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e
percepc¢des tdo arraigadas que os tomamos como certos...Apesar
de ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos
implicitos moldam a forma com que percebemos 0 mundo anossa
volta... O conhecimento explicito pode ser facilmente processado
por um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado
em bancos de dados. No entanto, a natureza subijetiva e intuitiva
do conhecimento tacito dificulta o processamento ou transmissao
do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou
l6gico. Pois, para que possa ser comunicado e compartilhado
dentro da organizacdo, o conhecimento tacito terd que ser
convertido em palavras ou numeros que qualquer um possa
compreender (p. 7 e 8).”
Os Critérios de Exceléncia (FPNQ, 2003) reconhecem a importancia da gestdo do
capital intelectual, definido como “conjunto de ativos intangiveis representados pelo
acervo de conhecimentos e beneficios utilizados e geradores do diferencial competitivo
e que agregam valor aorganizagao (p. 50) ", e busca identificar “como o conhecimento é
compartilhado na organizacdo e as formas de incentivo ao pensamento criativo e
inovador (p. 35)”. Contudo, essa forma de conhecimento tacito, considerada muitas
vezes como intuicdo, esta certamente presente em situacfes importantes de tomada de
decisdo, como na questdo da andlise critica do desempenho global e no planejamento

estratégico. Porém, como essa forma de conhecimento, aparentemente ndo se baseia
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em dados, ela ndo € considerada como tdo relevante nesses processos, sendo

encarada como métodos “ndo-cientificos” de decisao.

De uma forma geral, o Modelo negligencia importantes limitacbes inerentes a
abordagem racional do processo de tomada de decisdo, que se relacionam a
capacidade de processamento de todas as informacdes, aos aspectos cognitivos e
politicos dos tomadores de decisdo e questbes e a ambiglidade relacionada ao
processo decisorio.

4.4. LIMITACOES DO MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAO

O modelo racional ndo considera alguns aspectos importantes relacionados ao
processo decisorio tais como: a) as limitagbes de informagbes disponiveis para um
executivo ou gerente, no momento da tomada de decisdo, b) os atores envolvidos na
decisdo, seus interesses e preferéncias, bem como os conflitos e aspectos politicos
relacionados adeciséo, c) o fato de que muitas decisdes sdo tomadas em contextos de
grande incerteza e ambiguidade e d) a questdo de que muitos resultados ndo podem
ser totalmente controlados e ndo sao produzidos por decisdes ou praticas de gestéo,
mas, ao contrario, atuam como variavel independente, ajudando a definir aspiragbes e

metas e a explicar as decisdes tomadas, de forma retroativa.

4.4.1. A Racionalidade Limitada

O Modelo da Racionalidade Limitada (Bounded Rationality), também conhecido como o
Modelo de Carnegie, teve sua origem na obra de Simon (1947), que passa a defender a
idéia de que ndo € possivel para um tomador de decisdo ter acesso a todas as
possibilidades de agéo, avaliando todas as alternativas, em funcao da impossibilidade
fisica em se ter acesso e processar todas as informacgfes envolvidas naquela decisao.
Assim, devido aescassez de recursos e informacdes, seria mais razoavel (e humano)
supor que executivos e gerentes, em vez de buscar a solugdo “Otima” para suas
decisdes, contentam-se com decisdes satisfatorias, que considerem algumas, e néo

todas as alternativas.
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Para March (1978), o processo de tomada de decisdo racional envolve dois tipos de
conjecturas relacionadas ao futuro: a) conjecturas sobre as consequéncias futuras das
acOes atuais e b) conjecturas de como serdo experimentadas ou avaliadas essas
consequéncias. Segundo ele, tentamos imaginar o que acontecera no futuro como
resultado de nossas acfes e tentamos imaginar como avaliaremos tal evento (p. 589)”.
A idéia da racionalidade limitada sugere, porém, que, no momento de tomada de
decisdo, nem todas as alternativas de acdo sdo conhecidas, nem todas as
conseqiéncias sdo consideradas e nem todas as preferéncias levantadas, a0 mesmo
tempo. Ao contrério, para March (1994):
“Os tomadores de decisdo parecem considerar somente poucas
(alternativas) e considera-las sequencialmente, em vez de
simultaneamente. Eles ndo consideram todas as consequéncias
de suas alternativas. Focam algumas e ignoram outras. As
informacdes relevantes sobre as consequiéncias de suas agdes
ndo sdo, de fato, buscadas e informacbes disponiveis s&o
freqiientemente negligenciadas. Ao invés de possuir um conjunto
completo e consistente de preferéncias, tomadores de decisdo
parecem ter metas incompletas e inconsistentes, e ainda né&o
consideradas ao mesmo tempo. Os procedimentos para chegar-se
& decisdes parecem nao coincidir com aqueles preconizados com
a teoria da decisao (ou com os procedimentos definidos)... Em vez

de se buscar as acbes ‘melhores possiveis’, busca-se as acdes
‘suficientemente boas™ (p.9).

7

Assim, a idéia central da racionalidade limitada é a de que embora o homem, no
contexto organizacional, seja pretensamente racional, suas a¢des sao restringidas por
capacidades cognitivas limitadas e falta de informagcbes completas, no momento da
tomada de decisdo. Tais restricdes relacionam-se a problemas de atencao, memodria,

compreensado e comunicacao (March, 1994:10).

As restricbes relacionadas a atencdo ocorrem porg ue muitos aspectos das decisdes
sdo relevantes e devem ser considerados simultaneamente, embora o tempo e a
capacidade de atencao a todos eles sejam limitados. Em segundo lugar, a memoria e a
capacidade dos individuos e da organizacdo de armazenar as informacdes é limitada.
Por mais sofisticadas que sejam os recursos de tecnologia de informacao disponiveis,
muitos eventos e dados importantes ndo sdo armazenados e, 0 que é mais critico, ndo

sao lembrados no momento da decisdo. Em terceiro lugar, os problemas de
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compreensao estdo relacionados a dificuldade de organizar, sumarizar e utilizar as
informagfes para estabelecer inferéncias relativas & conexfes causais entre a cadeia
de eventos e resultados. O recente modelo do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton,
1992), discutido no capitulo anterior, embora procure ordenar algumas correlacdes mais
evidentes de causa e efeito, ndo é capaz de resolver essas limitacbes. Finalmente, o
problema de comunicacdo se relaciona & dificuldades de compartilhar as informacdes
complexas e especializadas por todas as areas da organizacdo, que podem delas fazer
uso. As barreiras para a comunicagao dessas informagdes ndo se devem apenas a
problemas relacionados ao meio, mas ruidos provocados por diferencas culturais e de
repertorios entre profissbes e departamentos entre as diferentes areas da organizacéo
(Aidar e Alves, 1997).

Em funcéo dessas limitacdes, os decisores ao buscar as informagcdes enxergam apenas
aquilo que buscam encontrar. Mais do que depdsitos de histérias e fatos, suas
memoarias atuam como construcfes do que eles pensam que podera vir a ocorrer e
reconstrucdes daquilo que pode ter ocorrido, com base em suas crengas atuais. March
(1994) afirma que os principais meios utilizados pelos tomadores de decisdo sdo: a

edicdo, decomposicédo, uso de heuristicas e paradigmas (p.12-14).

Os tomadores de decisao tendem a simplificar e “editar” os problemas, antes de iniciar
uma escolha, usando um numero pequeno de dicas, combinando-as de maneira
simplificada, e considerando os fatos sequencialmente, em vez de conseguir pondera-
los em funcéo de sua real importancia. Além disso, os problemas sdo decompostos em
partes, que estdo, na maioria das vezes, fortemente interconectadas, com base na
crenca de que a solucdo de cada uma das partes do problema equivalera a sua solucéo

global.

Outro viés, decorrente de simplificacbes da realidade € o freqiiente uso de heuristicas,
ou seja, a construgdo de padrbes de comportamento de determinados eventos, com
base em observacdes de memdrias que se tornam realidades na mente dos decisores.
Um gerente comercial podera, por exemplo, elaborar uma previsdo de vendas baseada

na idéias de que as pessoas da classe média tendem a gastar um determinado
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percentual de sua renda naquela categoria de produto, com base em poucas

observagbes ou em amostras de eventos muito restritas.

Finalmente, as estruturas mentais, mapas cognitivos ou paradigmas influenciam a
decisdo, em geral de maneira inconsciente, e sao construidos com base nos repertérios
dos tomadores de decisdo. Os modelos mentais determinam que informacdes
receberéo atencdo. Nesse sentido, tanto facilitam como limitam a atencao para codificar
informacdes sobre mudancas no ambiente organizacional, ajudando os dirigentes a
lidar com a abundancia de estimulos disponiveis. Ao mesmo tempo, mapas cognitivos
fortemente arraigados podem levar os dirigentes ando enxergar mudancas ambientais

importantes e, por conseguinte, a ndo tomar decisdes pertinentes.

O modelo do PNQ, partindo de um pressuposto racional faz crer que as limitagdes no
acesso a informacdo podem ser atenuadas pelo uso de ferramentas e sistema
adequados. Isso fica evidenciado tanto no item de andlise critica de desempenho, como
na questao da formulacéo da estratégia (FPNQ 2003), apresentado a seguir:
“Como sao consideradas na analise critica do desempenho global
as informacdes qualitativas, bem como as variaveis do ambiente
externo e as informacfes comparativas pertinentes e as principais
relacdes de causa e efeito?... Como é assegurada a integridade e
a atualizacdo das informacgdes utilizadas na formulacdo das
estratégias? (p. 25-26)".
A revolucdo recente da tecnologia da informacdo que coloca as pessoas ligadas em
rede, dentro da organizacdo, por meio de intranets, entre clientes, fornecedores e
parceiros, via extranets e entre diversos membros da comunidade global, por meio da
Internet, vem colocando um enorme volume de informagbes, com uma grande
velocidade de acesso, facilitada por meio de sofisticados recursos de pesquisa. Se por
um lado isso abre um universo de novas possibilidades para pesquisadores e
tomadores de decisdo, por outro, ndo ameniza nenhuma das questdes referentes a
racionalidade limitada, discutidas anteriormente. Ao contrario, parece que na medida
em que se aumenta o0 volume de conhecimento sobre um problema, aumentam-se
também as duvidas e as perguntas acerca daquele problema, ou como colocou
Merleau-Ponty (1975):
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“Tratando-se do pensar, quanto maior for o trabalho feito — que
nao coincide de modo algum com a extensdao e o numero dos
escritos — mais rico € o impensado nele, isto €, aquilo que, através
dele e somente por ele, volta-se para n6s como o jamais pensado
ainda (p.431).”

4.4.2. Quem decide e paraquem se decide?

7

Uma questdo relevante relacionada a tomada de decisdo é os atores envolvidos no
processo. Com excecdo de empresas pequenas e/ou muito centralizadas, muitas
decisbes importantes para o futuro da organizagdo sdo tomadas por equipes de
executivos que possuem diferentes formagbes, atuam em diferentes areas da
empresas, tém diferentes visdes de mundo e, talvez mais importantes de tudo, buscam
atender a diferentes interesses e partes interessadas. Em um nivel explicito, as
divergéncias ocorrem devido a propria diferenca de critérios adotados para definir
desempenho em cada uma das areas da organizacdo. O engenheiro de producdo se
preocupara com aumento da produtividade e reducdo de defeitos na linha de producéo,
o gerente de Marketing estara atento & questdes de distribuicdo e prazos, o gerente
financeiro preocupado com os gastos em relacdo aprevisdo orgcamentaria e, assim por

diante.

Parece haver uma maior tolerancia e até uma crescente valorizacdo da diversidade de
estilos e pontos de vistas entre as pessoas. H4 também um reconhecimento de que a
heterogeneidade de pensamento pode produzir sinergia dentro de uma equipe, no
processo decisorio, especialmente quando ha abertura para que ocorram decisdes
consensuais. Essa visdo otimista da diversidade de percepc¢les parte, no entanto, de
premissas, como por exemplo, clareza de propdsitos, que nem sempre sdo encontradas
na pratica do dia-a-dia da organizacdo. Katzenbach e Smith (1994) definem equipe
como:

“Pequeno numero de pessoas com  conhecimentos

complementares, compromissadas com propésito, metas de

performance e abordagens comuns, e pelos quais se mantém
mutuamente responsaveis (p.42)”
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Enquanto essa definicdo da maior énfase nas diferencas de conhecimento, outras
abordagens enfatizam a complementariedade também de estilos e encaram a
negociacdo como meétodo legitimo de reducéo de conflito. Para Parker (1994):
“A caracteristica central da equipe eficaz € a utilizacdo do método
do consenso para tomar decisdes importantes. O consenso exige
unidade, mas nao unanimidade, e confluéncia porém nao
consisténcia de opinides (p.38)".
De acordo com essa perspectiva o resultado de uma decisédo por consenso (e nao
unanime) tende a ser qualitativamente melhor, pois em geral conta-se com informacdes
mais completas, trazidas pelos diversos elementos do grupo, mas também com a
possibilidade de que se enxergue novas perspectivas para problemas complexos. Uma
vantagem adicional das decisdes consensuais para o autor € de que ela é capaz de
angariar muito mais apoio da equipe, do que aquelas decisdes autocraticas, em que
prevalece apenas a opinido e vontade de uma pessoa ou em relacdo & decisbes

democréticas, em que uma minoria insatisfeita poderia “boicotar” a decisdo tomada.

Nas situacOes de tomada de decisdo em equipe, descritas acima, os conflitos s&o vistos
de forma positiva e até certo ponto desejavel. Partindo-se do principio de que os atores
possuem propositos comuns as divergéncias, desde que sejam “divergéncias
civilizadas”, sdo vistas como algo a ser solucionado.
“E desejo de equipes eficazes que as diferencas sejam
manifestadas, e os membros utilizem suas habilidades de
comunicacdo e de ouvir para assegurar que todos o0s pontos
venham atona. Elas véem a diversidade como um ponto forte da
equipe. Como resultado, os membros da equipe tém apoio para

expressar suas idéias, revelar informacdes contrarias, e discutir
seus sentimentos positivamente” (Parker, 1994:35).

Essa visdo ingénua e romantica das decisdes consensuais esconde aspectos politicos
fundamentais presentes na tomada de decisdo, especialmente na culpula da
organizacdo. Tais aspectos emergem, pelo simples fato de que os tomadores de
decisdo tém interesses e preferéncias diferentes e conflitantes, e que geralmente néo

podem ser atendidas todas simultaneamente.

Uma visdo mais realista do problema mostra que o0 processo decisério nas

organizacdes envolve multiplos atores com preferéncias inconsistentes, que poderédo ou
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nao ser atendidas em funcdo do nivel de poder individual e das aliancas que vao se
formando na tomada de decisdo. Para March (1988), individuos e grupos usam seus
recursos, incluindo o controle da informacédo, para ter seus préprios interesses
atendidos. Um gerente interessado na compra de um equipamento ou um executivo
gue pretende demonstrar a viabilidade do lancamento de um novo produto podera
facilmente incluir ou omitir dados em suas analises de viabilidade do projeto. Segundo o
autor,

“Embora ndo seja claro que os atores organizacionais sempre

mintam, em favor de seus interesses préprios, a manipulacao da

informacdo em causa propria € um traco visivel da vida
organizacional (p.6)”.

As teorias comuns de conflito organizacional tendem a abordar que o0s interesses,
desejos, metas e preferéncias dos atores competem no mesmo espaco de tempo e
localizagéo fica da organizagdo. Porém essa visdo oculta algumas praticas da vida
organizacional, que ajudam aorganizacdo a se proteger de uma série desses conflitos.
Em primeiro lugar, a departamentalizacdo e hierarquizagdo tende a restringir a
participacdo de atores de um determinado processo decisoério, limitando potenciais
conflitos entre divisbes e niveis da organizacdo. Em segundo lugar, a escassez de
tempo e energia limita a atengcdo, fazendo com que a solucdo de um problema,
relacionado a uma meta especifica, potencialize novos problemas relacionados a outras
metas conflitantes, porém em momentos distintos no tempo. Assim, objetivos
conflitantes podem ser abordados sequencialmente, resguardando os conflitos que
ameagcariam uma coalizdo, se fossem tratados simultaneamente. Uma terceira forma de
proteger a organizacdo de conflitos abertos, refere-se aidéia de que a organizacao
possui sempre uma sobra de recursos'? um pouco acima daquilo que foi orcado, que
sdo queimados para solucionar problemas de conflitos e inconsisténcias. March (1988)
sintetiza bem esses mecanismos afirmando que:

“As organizagdes solucionam problemas em uma parte de seus

dominios, criando problemas em outras, que por sua vez sao

resolvidos trazendo problemas para a primeira, ou para uma
terceira parte. Elas estabelecem politicas que ndo séo

2 Adotamos o termo sobra de recurso para traduzir a no¢do de organizational slack, utilizado por Cyert e March
(1963).
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implementadas, sédo tolerantes em relacdo & inconsisténcias
entre acdes de diferentes subunidades e permitem a duplicacéo
de recursos e atividades. Esses processos aparentemente
peculiares ndo podem ser facilmente eliminados. Apesar da
ideologia moderna defender que os confltos devem ser
confrontados e resolvidos, a experiéncia indica que as instituicdes,
gue estariam (supostamente) ameacadas, sdo capazes de se
manter por longos periodos, protegendo suas inconsisténcias
internas. E, isso é possivel, pelo simples fato de que nem tudo
pode ser resolvido de uma sé vez (p.8)”
Em resumo, pode-se dizer que as decisfes nas organizacdes sdo afetadas por quem
decide, quando decide, como decide e para quem decide. Esses aspectos sé&o
relevantes quando se avalia praticas de gestdo como por exemplo formulacdo da
estratégia, e andlise critica do desempenho, com base nos Critérios de Exceléncia do
PNQ. Embora o Modelo busque avaliar como é feito o balanceamento das
necessidades das partes interessadas, ele tende a assumir uma certa identidade de
interesse, ou pelo menos a basear-se na idéia de que os conflitos possam ser
eliminados ou reduzidos, por meio de acordos entre essas demandas. Em relacdo a
formulacdo das estratégias é avaliado:
“Como é assegurada a coeréncia entre as estratégias formuladas
e as necessidades das partes interessadas? Apresentar as
principais estratégias da organizacdo e 0s aspectos que sao
fundamentais para que as mesmas tenham éxito. (FPNQ,
2003:26)".
O aspecto de negociacédo e confluéncia de interesses das diversas partes envolvidas
fica mais evidente na avaliacdo da andlise critica de desempenho.
“Como € analisado criticamente o desempenho global da
organizacdo, considerando as necessidades de todas as partes
interessadas, para avaliar o progresso em relacéo & estratégias e

aos planos de acao, apoiar a tomada de decisdo e permitir a
corregéo de rumos? (p. 25)”.

4.4.3. Ambiguidade e aspectos cognitivos da deciséo

N&o bastasse o fato de que as decisdes sédo afetadas pela limitacdo de informacao e

conflito de interesse entre as diversas areas da organizagdo, os decisores tém ainda de
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lidar com questdes relativas a situacbes de ambiglidade e ainda da forma como
determinadas situacdes e decisdes sdo vivenciadas e interpretadas pelos decisores.
Segundo March (1994) “Os mundos confrontados pelos tomadores de decisdo parecem
ser sistematicamente menos ordenados, mais ambiguos e mais simbodlico que os

mundos representados pelas teorias de deciséo (p. 175)".

Muitos dos nossos pressupostos relativos a decisdo, regras de agdo e praticas de
gestdo estdo baseados na nogdo de um mundo ordenado, em que decisbes sao
seguidas por agles, que produzirdo resultados claramente associados ajuelas acoes.
E ainda, de que a interpretacdo dos resultados sera homogénea e inequivoca entre
diferentes observadores. Tais concepc¢fes tendem, porém, a subestimar a confusdo e
complexidade que circunda os tomadores de decisdo. De acordo com March (1994),
“Muitas coisas estdo acontecendo ao mesmo. Praticas,
configuracdes e tecnologias sdo dinamicas e mal compreendidas.
Preferéncias, identidades, regras e percepcdes sao
indeterminadas e estdo sempre em modificacdo. Problemas,
solugbes, oportunidades, idéias, situacdes, pessoas e resultados
estdo mesclados de tal forma, que tornam as interpretacdes
incertas e as conexdes pouco claras. Decisbes em um tempo e
lugar parecem ter somente uma fragil amarracdo com outras
decisbes. As solucbes parecem ter apenas modestas conexdes
com 0s problemas. Politicas ndo sdo implementadas. Decisores
parecem perambular dentro e fora da arena das decisoes, dizendo
uma coisa e fazendo outra (p.177)”.
A ambiglidade est4 presente no dia-a-dia da organizacdo e seus efeitos sao
claramente sentidos no processo de tomada de decisdo. Ela se manifesta basicamente
em relacdo preferéncias, aos pressupostos de causalidade estabelecidos e aforma

como o0s eventos passados séo interpretados (March, 1988 e 1994).

A maior parte das decisbes se baseia nas premissas de que as preferéncias séo
consistentes, estaveis e exdgenas ao processo decisorio. Na pratica, porém, parece
haver falta de clareza em relagdo aos objetivos e prioridades organizacionais. Embora
os gestores formulem planos, politicas e programas que evidenciem suas boas
intencdes, muitas vezes, eles sdo inconsistentes com as metas definidas. As proprias
metas comumente apresentam inconsisténcias entre si (como por exemplo, reducao de

custos por meio de corte de pessoas, com melhoria simultanea do atendimento e tempo
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de espera). Outro ponto importante € o de que, muitas vezes, as decisbes nao
consideram que as preferéncias ou objetivos modificam-se ao longo do tempo, tanto em
funcdo das pressdes externas como devido & proprias acdes adotadas para controla -
los. Por ultimo, parte-se da premissa de que a definicdo das preferéncias €, de certa
forma, autbnoma, negligenciando-se o fato de que se por um lado as decisGes estédo
(ou deveriam estar) baseadas nas preferéncias, por outro, a escolha das preferéncias é
parte do préprio processo decisorio.

A ambiglidade do processo decisério relaciona-se também a frageis premissas de
relacionamentos de causa-efeito. A légica da causalidade, presente no debate classico
de tomada de decisdo, procura conectar politicas & atividades, meios aos fins,
solugcbes aos problemas e acdes em uma parte da organizacdo a acbes em outras
partes. Freglientemente, parece haver profundas ambiguidades nas relacdes causais
estabelecidas e o0s eventos reais parecem estar menos fortemente ligados do que
pressupbem os tomadores de decisdo. Segundo March (1994), as organizacdes
freqlentemente possuem preferéncias, historias, experiéncias, tecnologias e processos
decisorios ambiguos, fazendo delas sistemas frouxamente ligados:

“As decisbes parecem desconectadas das acgles, as acOes de

ontem desconectadas das de hoje, as justificativas desconectadas

das decisbes, as crencas desconectadas das escolhas, as

solucbes desconectadas dos problemas e 0S processos
desconectados dos resultados (p.193)".

DecisbGes e criacdo de regras e padrdes de trabalho sdo vistos, dentro da Otica
racionalista, como frutos de aprendizado organizacional. Atuando como sistemas
sociais, as organizacdes criam, suspendem e refinam tais padrdes, em funcdo de suas
préprias experiéncias. Tal modelo de aprendizado pode ser expresso, de maneira

simplificada, como mostra a Figura 4.6.
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Regras, Praticas I Interpretacao
e Padrdes
Acéo _ I Resultados

Figura 4.6 — O Ciclo de Aprendizagem Experimental

Fonte: March e Olsen (1975).

As acdes sdo executadas usando-se as regras existentes. Uma acédo desenvolvida
nessas bases produzird uma série resultados, a partir dos quais seréo feitas inferéncias
(ou interpretagcbes). Tais inferéncias sao entdo usadas para se modificar as regras

inicialmente estabelecidas.

Nesse processo de aprendizado, a partir de uma experiéncia passada, podera surgir
uma série de vieses. As pessoas tenderdo a atribuir intencionalidade para acfes
humanas, mesmo quando estas relacdes parecem dificeis de serem sustentadas. Elas
tendem também a enxergar eventos histéricos ou tendéncias quando esses
acontecimentos ocorrem, simplesmente, dentro de uma determinada distribuicdo
probabilistica. E ainda, tendem a superestimar a probabilidade de eventos que
ocorreram, subestimando outros que poderiam ocorrer, mas ndo ocorreram, limitando o

grau de aprendizado.

Assim, por mais sofisticados que sejam o0s sistemas de informacédo disponiveis, 0s
tomadores de decisdo deixam de aproveita-las, no processo decisoério, em funcédo de
vieses cognitivos. Dentre eles, March e Olsen (1975) destacam trés aspectos
relacionados & experiéncias dos eventos passados: a) as interpretagfes baseiam -se
em crencas. Eventos que desconfirmam nossas crencas tendem a ser menos
considerados ou lembrados. Além disso, defensores de uma determinada decisédo
buscardo adotar quaisquer resultados positivos para justificar sua deciséo (Staw et al,
1983); b) as pessoas tendem a associar acfes e resultados por sua proximidade

temporal e espacial. Isto € agravado ainda pelo fato de que, geralmente, os gestores
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sofrem intensas pressfes de tempo para solucionar problemas em suas areas; e c) a
interpretacdo sobre a experiéncia passada € socialmente construida. Ou seja, as idéias
e crencas sobre as possiveis causas dos eventos sdo construidas a partir de conexdes
entre diversos agentes de uma organizagdo e, algumas vezes, chegam a ser
compartilhadas entre profissionais de uma mesma area de diferentes organizacfes. Um
exemplo disso era o0 caso de gerentes de operacdao de empresas de transporte
defenderem a idéia de que, o principal problema de baixa produtividade estaria
relacionado ao nivel de absenteismo dos motoristas, sem nunca haverem, de fato,
testado essa crenca. Porém, tal crenca era compartiihada por diversos gerentes de

operacao, que a reafirmavam sem testar a sua consisténcia.

Mais uma vez o Modelo do PNQ nao considera os aspectos subjetivos relacionados &
diferentes formas de interpretacdo dos eventos passados, havendo a premissa implicita
de que qualquer observador que analisar uma experiéncia organizacional e o0s

resultados, presumivelmente associados a ela, chegara a uma mesma concluséao.

Esta logica estd presente em todos os itens de enfoque e aplicagdo, e pretende
investigar como o aprendizado organizacional esté sistematizado, e é obtido a partir de
licbes retiradas das experiéncias. Os Critérios de Exceléncia solicitam assim:
“Como é feita a avaliacdo e a inovacado ou melhoria especifica das
praticas de gestédo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos
(ao item)? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informagdes qualitativas utilizados e exemplos de inovagdes ou
melhorias recentes introduzidas” (FPNQ, 2003).
E comum, porém, observar-se uma grande desarticulacio entre as praticas relatadas
como responsaveis pelo aprendizado, os indicadores e exemplos apresentados. Isso se
deve ndo somente a questdo da racionalidade limitada, presente nas decisbes de
mudancas de regras, mas provavelmente a muitos desses mecanismos cognitivos que

obscurecem o entendimento do processo decisorio.
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4.5. A CONSTRUCAO SOCIAL DO DESEMPENHO

Um dos valores centrais dos Critérios de Exceléncia do PNQ refere-se ao foco nos
resultados. A logica aqui, representada na Figura 4.7, € a de que boas praticas de
gestdo, continuas e disseminadas por toda a organizacdo ndo terdo muito valor se nao

trouxerem resultados relevantes, com tendéncia favoravel e acima da comparacéo.

l Aprendizado

Aplicados

Continuamente
Enfoques Resultados
Adequados, Relevantes, com
Refinados e tendéncia favoravel
Inovadores e acima da

comparacao.
Por toda a parag

organizacao

T Aprendizado

Figura 4.7 — Diagrama de Relacionamento entre enfoque, resultados e aprendizado.

Tomando-se como base esse modelo sistémico, os resultados sdo vistos como uma
realidade objetiva, que pode ser claramente explicada a partir das a¢cbes gerenciais ou
de eventos externos, controlaveis ou ndo. Nesse contexto, 0s agentes organizacionais
sdo vistos como seres dotados de uma capacidade inequivoca de aprendizado que,
uma vez organizados de maneira apropriada, poderdo analisar, com base em fatos e
dados, as correlagbes entre decisbes, acbes e resultados e de tomar as acodes
corretivas, necessarias para a melhoria continua do desempenho.

Na realidade, o processo de tomada de decisdo esta muitas vezes associado a uma
meta (mensuravel ou nao); aspiracdo ou expectativa de desempenho relacionada
auela decisdo. Como vimos, enquanto que para o modelo racional esta decisdo deve

ser sempre maximizada, apés a consideracdo das diversas alternativas, a perspectiva
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da racionalidade limitada defende a idéia de que os decisores aceitam solucées apenas
satisfatérias, que possibilitem alcancar as metas previamente estabelecidas (Simon,
1960).

O processo decisorio se inicia entdo com a definicdo de metas, ou estabelecimento de
aspiracdes, ainda que ndo formais. Estudos de ajuste do nivel de aspiracdo em
situacdes em que o desempenho de outras organiza¢des ndo € conhecido indicam que
os tomadores de decisdo tendem a revisar suas aspiracdes em relacdo ao desempenho
passado e adicionam uma pequena dose de otimismo, justificada pela curva da
experiéncia March (1994). Segundo o autor, ‘as aspiragdes atuais podem assim ser
expressas por uma constante adicionada de uma média exponencialmente ponderada

da experiéncia passada (p.22)".

As aspiracfes se adaptam ndo somente a propria experiéncia passada, mas também
& experiéncias dos outros. Independente do critério ou fator direcionador da meta,
parece haver uma tendéncia a lancar as aspiracfes acima do que se poderia alcancar
com as decisdes e agbes tomadas (March, 1994). Isto se deve aambicdo de se estar
sempre buscando a melhoria, mas gera frustragdes relacionadas aquilo que o autor
definiu como “surpresas poés-decisdo” ou “a diferenca entre o valor estimado de uma
alternativa escolhida, na pré-decisdo, e o valor obtido na pdés-decisdo”. Segundo o
autor:

“Individuos e organizacdes estdo expostos ao risco do

desapontamento pds-decisdo com uma relativa freqiiéncia, nao

porgque eles tomem decisbes pobres, nem porque o0 mundo seja

cruel, mas simplesmente porque a forma como eles
(inteligentemente) tomam decisdes, leva-os a esperar demais”

(p.38).

4.5.1 Performance como variavel independente

A maioria dos estudos de desempenho organizacional define a performance como
variavel dependente e busca identificar varidveis independentes, tais como estrutura,
estratégia, tecnologia e cultura, que produzem variagbes no desempenho. Nesse
sentido, as organizagdes sdo comumente definidas como instrumentos para alcangar

determinados propositos e baixos niveis de desempenho s&o interpretados como
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resultados de praticas que ndo funcionam (March e Sutton, 1997). Inversamente, altos
niveis de performance estimulam as organizacdes a adotar um determinado competidor
como um referencial de comparacao e imitar suas praticas e formas, reduzindo o nivel

de variagao organizacional, por meio do isomorfismo (DiMaggio e Powell, 1991).

Esse mecanismo imitativo ndo requer que sejam identificados exatamente os fatores
que levaram a organizacao, tida como referencial, ao sucesso. Além disso, raramente é
efetivamente observada a relacdo entre as praticas adotadas e o0s resultados
alcancados. Considera-se simplesmente que se a organizacao tida como exemplo
adota determinadas préticas € porque elas sdo boas. Tais praticas passam assim a ser
aceitas e consideradas por todos como melhores praticas. Esse padrdo de
comportamento tem sido fortemente estimulado pela disseminacdo dos prémios de
gestdo e exceléncia, e em particular pelo PNQ. Os seminarios “Em Busca da
Exceléncia”, a publicacdo dos Relatdrios de Gestdo das empresas premiadas e uma
publicacdo denominada Classe Mundial, que resume as praticas das vencedoras e

finalistas do Prémio no ano anterior (FPNQ, 2002b) sdo exemplos desse padrao.

Paralelamente ao comportamento imitativo, legitimado sob o rétulo de benchmarking,
as organizacfes tidas como alvo de admiracdo ou copia tém desenvolvido ainda a
pratica exibicionista, apelidada por alguns de Benchmarking Reverso. Tal pratica
consiste em preparar apresentacdes e receber visitas de empresas interessadas na
copia daquelas praticas de gestdo, de modo generalizado. E como se por um lado se
tornar isomorfico ao ambiente legitima as praticas de uma determinada organizacéo,
tornando-as mais parecidas, por outro, servir como modelo a ser seguido ajuda a
diferenciar organizacdes lideres dos seguidores. Essa dinamica contribui para a
renovacao dos modelos e modismos gerenciais (Abrahamson, 1991).

Muitas das interpretacdes do desempenho organizacional sdo construidas com base

em concepgdes causais elementares. Porém, segundo March e Sutton (1997),

“Particularmente, quando dversas variaveis sdo observadas ao
mesmo tempo, torna-se pouco claro quais variaveis devem ser
tratadas como causalmente dependente... O julgamento (de uma
determinada relacdo causal) pode ser valido, mas ndo pode ser
confirmado pela analise que podera somente avaliar a forca do
relacionamento (p. 700)”".

-134-



As teorias e modelos, sendo geralmente simplistas para captar a complexidade do
mundo organizacional, tendem a ser construidas com base em premissas de relacdes
causais, estabelecidas por executivos, gerentes, consultores e académicos, mas
geralmente acabam ignorando importantes efeitos mutuos, das varidveis presentes.
Aléem disso, diversos fatores de ordem afetiva e cognitiva parecem afetar a
performance. Para March e Sutton (1997), h4 mecanismos que faz com que a
performance em um determinado periodo seja positivamente afetada pela performance
no periodo anterior. O inverso também parece ser verdadeiro, ou seja, avaliagbes
negativas tendem a criar um clima emocional de fracasso que ir4 influenciar

negativamente o desempenho organizacional.

A nocdo de sucesso ou fracasso estd também condicionada ao estabelecimento de
metas ou das expectativas de resultados. Performance acima do nivel esperado
(sucesso) provoca ajustamentos na diregdo oposta, de tal forma que sucessos tendem
a estimular subsequentes fracassos, em funcdo de um aumento das expectativas e
metas estabelecidas, com base no desempenho histérico. Inversamente, fracassos
tendem a produzir metas mais conservadoras, aumentando as chances de futuros
sucessos. Em contextos de alta ambiglidade e incerteza, € mais provavel que a
performance organizacional anteceda o proprio processo decisério, e que as reunides
de andlise critica nada mais facam do que buscar explicacbes para o desempenho

alcancado.

4.5.2. Performance como construcéo de significados

Executivos e gerentes passam grande parte de seus tempos levantando informacdes e
tecendo explicagbes sobre comportamentos, motivos e decisGes tomadas, bem como
sobre os resultados organizacionais alcangcados. Assim, “os significados ndo séao
estabelecidos para a tomada de decisdo, mas ao contrario, as decisdes sdo tomadas
para o estabelecimento dos significados” (March, 1994: p.208). Tais significados sdo

construidos por meio de mitos, simbolos e rituais.

Nesse sentido, mitos seriam historias (reais ou ficticias) ou temas recorrentes que

fornece, de maneira consciente ou néo, explicacdes sobre como as coisas funcionam e
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modelos para o comportamento humano. No processo decisério 0s mitos exercem um
papel importante, fornecendo para os decisores modelos e explicagbes sobre as causas
de variacbes de desempenho, mesmo que elas nunca sejam, de fato evidenciadas.
Esses mitos podem ultrapassar as fronteiras de uma organizacao e atingir um setor
inteiro. Em algumas empresas de transporte urbano publico, por exemplo, pode-se
observar um consenso generalizado de que o baixo cumprimento de viagens se deve
ao alto indice de absenteismo dos motoristas. Entretanto, quando se faz analises mais
aprofundadas, observava-se que a correlagdo entre essas variaveis € bastante fraca.
No entanto, essa parece ser a explicacdo mais comoda para os gerentes de operacao,
uma vez que ndo os compromete diretamente e evita conflitos com a area de

manutencao, que poderia ser também responsavel pelo baixo indice de viagens.

Simbolos sdo “palavras, gestos, imagens ou objetos carregados de significados
particulares que s6 podem ser reconhecidos por membros que compartilham uma
determinada cultura” (Hofstede, 1991:7). As decisfes organizacionais possuem, muitas
vezes, uma forte carga simbodlica. Um gerente pode decidir cortar o café dos
funcionarios com o objetivo de mostrar austeridade. Um executivo podera adotar um
novo modelo gerencial ou contratar uma consultoria renomada buscando evidenciar
inovacdo na gestdo, independente da real efetividade produzida por tais acbes. A
decisdo de investir em uma nova tecnologia de informacdo — com a compra de
computadores em rede e implantacdo de sistemas de Enterprise Resource Planning

(ERP) — pode ter também essa funcao.

Os rituais sd&o muito importantes na construgdo de significados e estdo fortemente
presentes em situacfes de tomada de decisdo. Rituais podem ser definidos como
“atividades coletivas, tecnicamente supérfluas em obter os fins esperados, mas que sao
consideradas essenciais, em uma determinada cultura” (Hofstede, 1991:7) ou como
“‘conjunto de formas cerimoniais pelas quais as tradiches s&o preservadas e 0S
significados sustentados” (March, 1994: 209). A obtencdo de um grande volume de
informac0des, a partir de relatorios gerenciais ou planos de negdcios (Feldman e March,
1981), ajuda a legitimar o processo de tomada de decisdo, ao simbolizar a

racionalidade nas reunides de andalise critica.
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O processo de tomada de decisdo ndo estd, portanto, voltado somente para a busca da
decisdo satisfatoria, em si, mas revela aspectos importantes sobre quais sdo as
verdades e valores mais importantes para os executivos daquela organizacdo, sobre
guais sdo as metas relevantes, sobre quem possui apoio de quem, sobre quem tem
poder sobre quem, etc. Com base nessa perspectiva, ‘as decisdes sdo instrumentos
para o desenvolvimento de significados e o desenvolvimento de significados é uma

atividade central na tomada de decisao” (p. 219).

4.5.3. Justificativas e auto-atribuicdo para o desempenho

Temos enfatizado até aqui a importancia de se compreender a performance
organizacional e como esta se relaciona e é afetada pelo processo decisério. Embora o
desempenho organizacional seja expresso, por meio de numeros, tabelas e gréaficos
gque apresentam as tendéncias e comparagdes com as metas estabelecidas, ele quase
nunca é apresentado de forma descontextualizada, mas vem geralmente acompanhado
por uma série explicagdes escritas ou verbais daqguelas pessoas ou areas responsaveis

pelos resultados.

Os resultados sdo apresentados, em geral, nos relatérios gerenciais, relatérios de
indicadores, relatorios de atividades, entre outros. Diversos estudos tém demonstrado,
porém, um padrdo consistente de auto-atribuicdo do desempenho. Bom niveis de
desempenho tendem a ser atribuidos a acdes gerenciais, enquanto que baixos niveis
de desempenho séo freqientemente atribuidos a fatores externos. (Bowan, 1976; Staw
et al, 1983 e Clapham e Schwenk, 1991).

Baseado em um estudo realizado com o Relatério Anual de Atividades de 82 empresas
de processamento de alimentos, Bowan (1976) observou que aquelas empresas no
quartil inferior de desempenho mencionavam muitas questdes externas, como 0 tempo
e o controle de precos, relacionando-as com seus insucessos. Por outro lado, aquelas
organizac¢des no quartil superior tendiam a discutir mais aspectos relacionados & suas

acoes e estratégias, vinculando-as aos bons niveis de desempenho alcancado.

Para analisar o fendbmeno da auto-atribuicdo do desempenho, Staw et al (1983)

selecionou uma amostra de empresas, dentre as 500 maiores da Revista Fortune, que
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haviam experimentado um aumento ou queda de pelo menos 50% de seus ganhos, no
ano de 1977, para analisar as cartas aos acionistas, presentes nos relatorios de
atividade dessas empresas. Uma das conclus@es obtidas no estudo é a de que embora
o desempenho néo fosse um forte determinante de atribuigcdo causal,
“quanto mais negativas eram as cartas aos acionistas, maior era a
atribuicdo dirigida aos fatores externos. Da mesma forma, quando
eventos individuais causais eram negativos, havia maior chance

de que eles fossem atribuidos a causas externas do que internas”.
(p. 594).

Fica claro, a partir desses estudos, o padréo (ou viés) de comportamento que faz com
gue se atribua aos resultados positivos & acdes dos executivos e que se justifique 0s
resultados negativos, atribuindo-os aos fatores externos e casuais. No entanto os
estudos nem sempre concordam sobre as causas para este padrao de auto-atribuicéo

de desempenho.

Enquanto que alguns estudos tendem a justificar esse fendbmeno como resultado de um
gerenciamento de impressdes por parte dos executivos (Salancik e Maindl, 1984), com
0 objetivo de valorizar o preco das agdes ou construir deliberadamente uma imagem
para outras partes interessadas, outros estudos (Clapham e Schenk, 1991) mostram
tratar-se, antes, de uma construcdo de sentidos para a organizacdo. Segundo estes
autores, iSso ocorreria porque,
“‘qguando executivos estdo planejando para o futuro, eles focam
nas acdes que suas companhias devem desenvolver para
alcancar seus objetivos. Se os resultados futuros sédo positivos, e
0S executivos sdo convidados a explicar esses resultados, a
explicacdo recaird prontamente sobre as acfes tomadas. Porém,
se 0s resultados sdo negativos, naturalmente ndo sera possivel

explica-los por meio daquelas acbes previstas para alcancar
resultados positivos” (p. 226).

O padrdo aqui descrito pode ser observado na elaboracdo dos Relatérios de Gestédo
gue as candidatas ao PNQ devem apresentar em para sua avaliacdo. Ainda mais forte
do que no caso dos relatorios de atividade, a organizacdo buscara apenas mostrar
resultados relevantes que apresente tendéncias favoraveis, e de preferéncia acima da
comparacao. Nesse processo pode ocorrer de algumas candidatas ocultar resultados

negativos ou justifica-los, quase sempre com base em variaveis exogenas. AO mesmo
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tempo, buscardo também engrandecer os resultados positivos e relaciona-los &

praticas descritas.

4.6. RESOLVENDO INCONSISTENCIAS: SISTEMAS FROUXAMENTE AGRUPADOS E MAPAS
COGNITIVOS

Organizacbes formais sdo geralmente compreendidas como sistemas de atividades
controladas e coordenadas que surgem em redes complexas de relacfes técnicas e
nas fronteiras organizacionais com 0 meio externo. Entretanto, nas sociedades
modernas, as estruturas organizacionais formais surgem em contextos altamente
institucionalizados. ProfissGes, politicas e programas sdo criados junto com novos
produtos e servigos que devem ser produzidos racionalmente. Ao incorporar conceitos,
praticas e procedimentos predominantes, “as organiza¢cdes aumentam sua legitimidade
e expectativa de vida, independente da efichcia das praticas e procedimentos
incorporados” (Meyer e Rowan,1991:41).

Para esses autores, produtos, servicos, técnicas, politicas e programas funcionam
como mitos poderosos que séo adotados por diversas organizacbes cerimonialmente.
Porém os critérios de conformidade freqlientemente conflitam com os critérios de
eficiéncia. Assim, para manter a conformidade cerimonial, as organiza¢fes tendem a
proteger suas estruturas formais das incertezas tornando-se frouxamente ligadas e
definindo lacunas entre suas estruturas formais e atividades reais de trabalho.

Nas teorias convencionais, a estrutura racional formal é vista como a forma mais efetiva
de controlar e coordenar as redes de relacionamentos organizacionais e as atividades
do trabalho. Para Meyer e Rowan (1991), as teorias dominantes pressupdem que a
coordenacdo e o controle das atividades sejam dimensfes criticas pelas quais as
organizacfes tém obtido sucesso, no mundo moderno. Esta premissa € baseada na
concepcao de que as organizacgdes funcionem de acordo com seus “projetos”, ou seja,
gue a coordenacado seja feita por rotinas, regras e procedimentos a serem seguidos e
que as atividades reais se conformem & atividades projetadas, a partir das prescricdes
feitas pela estrutura formal.

Porém, alguns autores que se aprofundaram em questbes relativas aos processos

decisérios nas organizacbes (March and Olsen, 1975; Weick, 1977) concluiram que os
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elementos formais estdo apenas fracamente ligados entre si e com as atividades
efetivamente realizadas na organizacdo, e que regras sdo frequentemente violadas,
decisbes consolidadas sdo muitas vezes ndo implementadas, ou quando
implementadas  produzem consequéncias incertas, novas tecnologias s&o
implementadas com eficiéncia duvidosa e a propria avaliacdo e inspecdo dos sistemas
de trabalho (auditorias) sdo feitas de forma tdo vagas que acabam contribuindo pouco
para a coordenacéao do trabalho.

Diversos programas de gestdo da qualidade nascem de forma tao difusa que néo é raro
observarmos projetos de mudanca e de melhoria que ndo tem afinidade alguma com o
planejamento estratégico do negdécio e com planos de acdo da empresa. Nessas
condicbes, criam-se comités de qualidade, times de projeto e outras formas de estrutura
paralelas a organizacdo formal, que contribui para a falta de conexdo entre o0s
elementos do sistema gerencial e a prépria falta de clareza em relacdo & metas do
programa. Essas estruturas sao geralmente de carater mais informal, para possibilitar a
suposta agilidade necesséria aos processos de mudanga. Porém mesmo quando a
organizacao pretende legitimar mais o processo, aumentando o grau de formalizacao
do programa, ele tende a caminhar, muitas vezes, alheio & verdadeiras intencdes
estratégicas da organizagéo.

Segundo Meyer e Rowan (1991), muitos elementos da estrutura formal, incluindo
profissdes, programas e tecnologias, sdo altamente institucionalizados e funcionam
como mitos. Diversas ocupacdes passam a ser acompanhadas mais em funcédo de
certificados, diplomas e titulagbes dos profissionais do que pelo controle das atividades
do trabalho. Por exemplo, para que se possa fazer uma entrevista de contratacdo pode
ser exigida a presenca de um psicologo, devidamente certificado. Os programas,
modelos, departamentos e até mesmo a forma de se estruturar a empresa (estrutura
matricial, por processos, etc.) sdo também elementos fortemente institucionalizaveis. As
tecnologias e técnicas gerenciais sdo também objetos de institucionalizacdo que
mesmo sem ser capazes de mostrar sua real eficacia para a organizacdo, conferem um
status de modernizagéo.

Tais elementos formais atuam, portanto, como mitos e, segundo Meyer and Rowan

(1991: 47-49), sua proliferagao ocorre por meio de trés processos:
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Elaboracdo de redes complexas de relacionamento — na medida em que as redes de

relacionamento tornam-se mais densas e interconectadas, um crescente niumero de
mitos racionalizados emergem. Quanto maior o numero de varaveis que impactam nas
organizacdes maior 0 numero de possiveis relacionamentos e suposicées. Em
ambientes em que estas redes tornam-se mais complexas (escolas, organizacdes
publicas, etc) maior a suscetibilidade de se implementar modismos.

O grau de organizacbes coletivas do ambiente — embora muitos mitos sejam

legitimados, baseados em suas supostas eficiéncias racionais, diversos obtém sua
legitimacdo também por meio de sua oficializacdo, com o estado desempenhando um
importante papel no processo.

Esforcos de lideranca de organizacdes locais — Embora geralmente as organizacdes

adaptem-se a seus contextos institucionais, frequentemente elas desempenham um
papel importante na sua formacdo. Muitas organizagdes buscam ativamente
autorizacdes e privilégios das autoridades locais e conseguem influenciar seus proprios
contextos. Uma industria automotiva pode influenciar toda a politica de transporte de
uma nagéo, a fim de atender uma necessidade de aumento de vendas de seus carros.
Uma faculdade pode sugerir mudancas em seus curriculos e propor, junto aos 6rgaos
competentes, mudancas na prépria autorizacdo para funcionamento de todos os
cursos. Embora esse tipo de comportamento de empresas lideres ocorra por meio do
que se convencionou chamar de fazer tobby” junto aos 6rgdos governamentais, uma
empresa pode influenciar seu contexto institucional por meio de inovagbes continuas
em seus produtos e obsolescéncia programada. Esta parece ser a forma como a
Microsoft vem conseguindo manter sua permanente lideranca e influenciar todas as

empresas em seus ramos de atividade.
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4.6.1. O impacto dos elementos institucionais nas organizacdes
Como discutimos no Capitulo 3, para se legitimar as organizacdes tendem a tornar-se
isomorficas ao seu ambiente (DiMaggio e Powel, 1991). Assim, as organizacdes
incorporam elementos que sdo aceitos externamente, em vez de adotar critérios de
eficiéncia (Rowan e Meyer, 1991). Funcionarios, gerentes, agéncias governamentais e
outras partes interessadas estao predispostos a confiar em organizagdes que seguem
procedimentos legitimados, ja que aquelas que recusam a adocao de tais elementos
ndo conseguem legitimar suas atividades, tornando-se vulneraveis a serem rotuladas
de negligentes, irracionais ou desnecessarias.
Essa busca de legitimacdo por parte das organizacbes faz com que elas adotem
critérios de avaliagdo externos que incluem, por exemplo, premiacdes cerimoniais,
endossos atribuidos por pessoas importantes, pareceres de profissionais e consultores,
ou prestigio de programas ou pessoal em circulos sociais externos. Segundo Meyer e
Rowan (1991),
“A- moderna convencdo contabil financeira de as empresas
tentarem atribuir valor de um componente particular da
organizacgao, na base de sua contribuicdo aos produtos e servigos
produzidos € um exemplo disso. Para muitas unidades -
departamento de servigcos, setores administrativos e outros — o
gue esta sendo produzido, que possa ser expresso em termos de
um valor claro e mensuravel, em funcao de sua contribuicdo para
o produto organizacional, é algo completamente obscuro. Nessas
situacdes, os financistas precificam as areas, assumindo que uma
dada unidade organizacional é necessaria e calculando seu valor,
tendo como base critérios de valoragdo, externos a propria
organizacdo. Assim, as praticas da contabilidade moderna
produzem cerimoniais que possibilitam classificar e avaliar tais
fungbes, como fungdes produtivas, atribuindo valor produzido a

departamentos de propaganda, seguranca, gestdo e outras (p.
51)".

Muitas organiza¢des nacionais e multinacionais, no Brasil, buscam sua legitimag&o por
meio de prémios, selos de qualidade e por critérios diversos como estar entre as 100
melhores empresas para se trabalhar da Revista Exame, ou ser citada na publicagdo do
Guia de Praticas de Cidadania. Porém, os reais impactos daquelas praticas para a
organizagdo e para a sociedade ndo sdo avaliados. A simples adogéo dos Critérios de

Exceléncia, independente de levar da obtencdo da conquista do prémio faz com que a
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organizacdo seja capaz de aumentar cerimonialmente sua legitimidade organizacional,
perante seus diversos publicos, adotando critérios externos a organizacdo, ainda que
eles ndo estejam relacionados, diretamente ao aumento da eficacia organizacional.
A dependéncia de instituicOes externas reduz a urbuléncia e aumenta a estabilidade.
Assim, a emergéncia de ambientes institucionalmente elaborados estabiliza tanto as
relagbes externas como as internas. Estados centralizados, entidades setoriais,
sindicatos, associacbes profissionais e acordos e aliancas entre as organizacoes
ajudam a estabilizar e padronizar as relagdes intra e inter organizacionais. Nesses
ambientes o apoio — e portanto a sobrevivéncia organizacional — sdo garantidos
geralmente por meio de acordos, que ndo necessariamente levam em conta o
desempenho organizacional. Segundo Meyer and Rowan (1991),

“algumas organizacfes de negdécios obtém elevadissimos niveis

de estabilidade institucional... Tais firmas tém suas sobrevivéncias

muitas vezes garantidas em funcdo de altos niveis de

regulamentacdo e regras que asseguram lucros, independente
dos custos” (p. 52.).

Essa parece ser a situacdo de empresas publicas ou privadas (como transporte,
telefonia, saneamento, energia) que atuam na prestacdo de servicos publicos e que, se
por um lado reclamam de falta de liberdade para agir devido ao alto grau de
regulamentacdo, garantem sua estabilidade e sobrevivéncia por meio de concessdes
ou acordo junto ao poder publico. Na medida em que tais servicos ndo podem ser
controlados apenas por critérios econémicos, € muito comum encontrarmos formas e
cerimoniais mais elaborados de avaliacdo da gestdo. Parece ndo ser casual o fato de
gue os prémios de gestao setoriais venham se proliferando fortemente nesses servicos.
Exemplos brasileiros desse fenbmeno podem ser encontrados em Prémios como o
PQTU - Prémio da Qualidade do Transporte Urbano, instituido em S&o Paulo, entre os
anos de 1995 e 1997, o Prémio da Associacdo Nacional do Transporte Publico — ANTP,
o0 PNQS Prémio Nacional da Qualidade no Saneamento, Prémio do Correios, PQGF —

Prémio da Qualidade do Governo Federal, entre outros.
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4.6.2. A busca dalegitimacao pela adocédo de elementos institucionalizados
Para Meyer e Rowan (1991), o sucesso organizacional depende de fatores que

extrapolam o controle e a coordenacdo eficientes das atividades produtivas.
Independente de sua eficiéncia produtiva, organizacdes existentes em ambientes
altamente institucionalizados, ao conseguir tornarem-se isomorficas a eles, obtém
legitimidade e recursos necessarios a sua sobrevivéncia. Assim ele afirmam que:
“organizacfes que incorporam elementos racionais, socialmente
legitimados em suas estruturas formais maximizam suas

legitimidades, aumentando seus recursos e suas capacidades de
sobrevivéncia” (p. 53.)

Para o0 novo institucionalismo, as estruturas formais surgem em dois contextos
principais: a) das demandas de gerenciamento dos relacionamentos com o objetivo de
coordenar e controlara as atividades, em busca do aumento de eficiéncia e
competitividade, e b) das interconexdes das relagcdes sociais que impactam no
ambiente organizacional. Embora todas as organizacfes estejam em maior ou menor
grau envolvidas em contextos com maior ou menor grau de institucionalizacdo e que
dependa de relacionamentos e apoios das partes interessadas, algumas empresas
dependem mais de gerenciar as demandas de institucionalizagdo impostas pelo
ambiente, desenvolvendo cerimoniais, enquanto outras podem direcionar mais sua
atencdo para o0 gerenciamento dos relacionamentos internos e aspectos mais
relacionados a questdes técnicas de producao.

N&o se pode dizer, porém, que para aquelas organizacbes capazes de medir seu
desempenho e eficiéncia de maneira clara e objetiva, ndo estejam sujeitas & mesmas
formas de institucionalizacdo. Como observam Meyer e Rowan (1991) ‘bs resultados
(ou medidas de eficiéncia) sdo também socialmente construidos (p.55)”, ndo nos
permitindo considera-los permanentes no tempo e independentes do contexto
institucional.

Assim, estruturas formais que celebram mitos institucionalizados diferem de estruturas
gue atuam eficientemente (p. 55). No contexto organizacional atual, as empresas
parecem enfrentar fortemente este dilema: o de manter alguns protocolos que ajudam a
legitim&-las, por um lado, e a reducdo de custos que as ajudem a atuar de forma mais

eficiente. Tais dilemas ficam evidentes, por exemplo, quando a organizacao direciona
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muitos recursos e esforcos em tecnologias e sistemas sem ser capazes de relacionar
diretamente aquela tecnologia a ganhos imediatos de eficiéncia, mas conferem
credenciais importantes &juelas empresas que o0s adotam. A contratacdo de
consultorias e profissionais renomados também desempenha o papel de proporcionar
status & organizacbes que 0s contratam. Porém, muitas vezes, torna -se dificil justificar
aumento efetivo de desempenho organizacional.

Para lidar com as inconsisténcias e incertezas, as organizagdes tém que empenhar um
grande esforco para combinar as exigéncias dos elementos cerimoniais & atividades
técnicas e os proprios elementos entre si. Para Meyer e Rowan (1991), as principais
formas para a organizacédo lidar com essas inconsisténcias séo: a) a organizacado pode
resistir & exigéncias cerimoniais e se dizer eficiente, embora ao negligenciar tais
exigéncias ela tera dificuldade de documentar sua eficiéncia; b) a organizacdo podera
manter uma conformidade rigida em relacdo & prescricdes institucionalizadas,
cortando relacdes com o meio externo. Nesse caso, 0s participantes poderdo sentir a
incapacidade das exigéncias de gerenciar o intercambio com o meio externo. Afinal, as
organizacgdes institucionalizadas devem nao somente se conformar aos mitos, mas
manter as aparéncias de que eles realmente funcionam (p. 57); ¢) uma organizacao
pode reconhecer que sua estrutura é inconsistente com as exigéncias das atividades de
trabalho, mas negar a validade dos mitos institucionais prejudicaria a legitimidade da
organizagéo; e d) a organizacdo pode prometer mudancgas, retratando a situagéao atual
como problematica e a situacéo futura como algo ideal a ser alcancado.

Embora Meyer e Rowan (1991) afirmem que ao fazer isso, a empresa torna-se ilegitima
no presente, esse recurso, parece ser 0 mais atraente para resolver as inconsisténcias
identificadas, e € 0 mais comumente utilizado por empresas que adotam a auto-
avaliacdo de forma sistematica, com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ. Esses,
por serem muito exigentes, possibilitam configurar lacunas permanentes entre a

situacdo de desempenho atual e a situacao desejada.
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4.6.3. Lidando com as inconsisténcias
Para lidar com o conflito entre normas cerimoniais e eficiéncia, as organizacbes

constroem em torno da eficiéncia tentativas de manter uma forte amarragao entre
estruturas e atividades. A conformidade é imposta por meio de inspecéo, os resultados
da qualidade sdo continuamente monitorados, a eficiéncia das diversas unidades é
avaliada, e as varias metas sdo unificadas e coordenadas. Porém, a politica de
alinhamento nas organizacdes institucionalizadas s6 torna publica as evidéncias de
ineficiéncia ou inconsisténcia. Para lidar com essa inconsisténcia, elas protegem suas
estruturas formais da avaliacdo com base em desempenho técnico — as atividades de
inspecgdo, avaliacdo e controle das atividades sdo minimizadas e a coordenagao,
interdependéncia e ajustamento mutuo sao conduzidos de maneira informal.

A avaliagdo com base nos Critérios de Exceléncia ndo é alheia a estas questdes.
Porém, quando séo feitas tentativas de relacionar praticas a resultados de eficiéncia,
observa-se um namero tdo grande de variaveis intervenientes no processo, que torna-
se também muito dificil relacionar praticas a resultados.

O sistema aberto parece mesmo propicio a criar essa falta de amarracédo constituindo-
se um ‘sistema frouxamente ligado” entre acdes e resultados, ja que os elementos da
visdo sistémica ndo sdo capazes de dar conta da infinidade de variaveis que pode
interferir no processo, tornando o esquema de entradas — processamento — saidas —
retroalimentacdo um recurso didatico, que muito pouco tem a ver com a prética
organizacional e menos ainda com o processo de tomadas de decisédo, em geral.
Algumas propriedades da organizacdo ajudam a entender como ocorrem essa
desconexdo: a) as atividades sdo desempenhadas além da jurisdicdo dos gerentes,
muitas vezes delegadas a profissionais (consultores); b) as metas tornam-se ambiguas;
c) a integracdo é evitada, com a implementacdo dos programas sendo negligenciada e
inspecdes e avaliagbes cerimonializadas; d) as relagdes humanas tornam-se fortemente
valorizadas, com incentivo a capacid ade de integracdo informal entre as pessoas e
violagdo dos regulamentos.

A delegacdo, a profissionalizacdo, a ambiguidade das metas e a eliminacdo de saidas
de dados sdo mecanismos de absorver incertezas e preservar as estruturas formais.

Conjuntamente estes mecanismos contribuem para gerar uma aurea de confianca
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dentro e fora da organizacdo. Para Meyer e Rowan (1991:59), “Quanto mais a estrutura
da organizacao for derivada de mitos institucionalizados, mais ela ostentard sinais de
confianca, satisfacdo e boa fé, interna e externamente”.

Todas as organiza¢Bes, mesmo aquelas que mantém altos niveis de confianca e boa
fé, estdo em ambientes que institucionalizaram rituais de inspecéo e avaliacdo. Para os
autores, na medida em que essas inspecoes e avaliagbes podem descobrir eventos de
desvios e enfraquecer sua legitimidade, organizacdes institucionalizadas tendem a
minimizar e desenvolver cerimoniais relacionados a inspecdo e avaliagdo. Porém,
mesmo as avaliagdes, sendo eventos ritualizados, ndo séo eliminadas, uma vez que
elas mesmas ajudam a reduzir inconsisténcias por meio de identificacdo de lacunas.
Tais organizagcbes altamente institucionalizadas necessitam, mais do que qualquer

outra, de sistemas de avaliacdo permanente.

4.6.4. Compreendendo os sistemas frouxamente agrupados
Thompson (1967) afirma que o fato de nossa cultura n&o possuir conceitos que

abranjam simultaneamente as idéias de racionalidade e indeterminacdo faz com que as
pessoas simplifiguem suas andlises ou ignorando incertezas para examinar a
racionalidade ou ignorando ac¢des racionais para observar as acdes espontaneas. Para
ele, as nocdes coexistem em um mesmo contexto organizacional, embora estejam
presentes em diferentes localidades da organizacdo. Enquanto o nudcleo técnico é
tratado como um sistema fechado, capaz de eliminar as incertezas, o nivel institucional
€ visto como um sistema aberto, que enfrenta as incertezas, permitindo a intrusdo de
elementos externos no sistema. O nivel intermediario oscilaria entre esses extremos.

Para Weick e Orton (1990: 204) o conceito de sistemas frouxamente ligados tem se
mostrado duradouro, pois possibilita compreender como a racionalidade e
indeterminacdo podem coexistir simultaneamente, no mesmo local (seja ele nivel
institucional, média geréncia ou nucleo técnico). Ao dizer, portanto, que uma
organizacdo funciona como um sistema frouxamente ligado, estamos explicitando a
racionalidade por meio do termo ‘ligado” e a indeterminagdo, por meio do termo
“frouxamente”. A imagem resultante € um sistema simultaneamente aberto e fechado,
indeterminado e racional, espontaneo e deliberado (p. 204-205).
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Para compreender a no¢do de sistema frouxamente ligado, Weick e Orton (1990:205)
desenvolvem sua argumentacao dialética sobre dois aspectos que considera chave em
gualquer sistema: responsividade e distincdo. Para o0s autores, se nao ha
responsividade nem distincdo, o sistema ndo € realmente um sistema. Se h&
responsividade sem distincdo, o sistema € firmemente ligado. Se ha distincdo, sem
ligacdo entre os elementos, entdo pode-se dizer que o sistema estd “desligado” e,
finalmente, se ha tanto distincdo quanto agrupamento, o sistema € frouxamente
agrupado. Para Weick e Orton, a maioria dos autores que explora o tema ndo considera
a variacdo existente em relagdo aos extremos e tratando-a genericamente como
sistemas frouxamente agrupados. O quadro 4.2 nos ajuda a entender essa
conceituacao dialética.

Responsividade
N&o Sim
N&o € um sistema Sistema firmemente ligado
chOcs Non coupled system Tightly coupled system
o
B
O
£
o
& Sistema desligado Sistema frouxamente ligado
_(% Decoupled system Loosely coupled system

Quadro 4.2 — Conceituacdo dos Sistemas Frouxamente Ligados

Weick e Orton (1990)

Na concepcao de Weick e Orton (1990) ha trés possiveis linhas de explicacdo para o
surgimento dos sistemas frouxamente ligados: indeterminagéo causal, fragmentacdo do
ambiente externo e fragmentac&o do ambiente interno.

A indeterminacdo causal refere-se a conexdes ndo claras entre os meios e fins
organizacionais. Isso pode ser explicado por meio de fatores como racionalidade

limitada, percepcao seletiva, incertezas, ambiglidade ou intangibilidade. Segundo os
autores,
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“as pessoas, em funcdo de sua racionalidade limitada -
condicionada por capacidades limitadas de processamento de
informagBes, memodrias que obscurecem detalhes e curto
horizonte de atencdo — observam diferentes partes de seus
ambientes, sintonizarédo diferentes partes em diferentes tempos e
processardo essas partes com velocidades diferentes. Como
resultado de um mundo diossincratico, formado diante de tais
circunstancias, as pessoas terdo dificuldade de coordenar suas
acOes, e compartilhardo um pequeno numero de variaveis, as
quais levardo a uma situacao de agrupamento frouxo” (p. 206).

As situagbes de agrupamentos frouxos ocorrem assim em funcdo de uma percepcao
seletiva da realidade. Tais situacdes tendem a ser ainda mais frequentes quando o
tempo de observacéo € limitado, o numero de variaveis reduzidos e os instrumentos de
medicdo das variaveis questionaveis Glassman (1973). A realidade é, com freqtiéncia,
muito mais complexa e com um numero de varidveis bem maiores e menos
gerenciaveis que o modelo € capaz de apresentar. Além disso, geralmente ndo séo
avaliadas as distancias temporais — 0 tempo que leva para que determinada acao leve
a alguma consequiéncia esperada. Como a busca da eficiéncia nas organizacbes é
guase sempre imediatista, torna-se muito dificil avaliar como o0s resultados séo
efetivamente consequiéncia das acbes mencionadas. As séries temporais avaliadas,
considerando um curto espaco de tempo, tornam ainda mais dificil a observacdo dos
reais impactos das praticas gerenciais, sobre os resultados da organizacao.

Para March (1987), o agrupamento frouxo € resultado de diferentes formas de
ambiguidades que estdo presentes no ambiente de tomada de decisées, tais como: a)
as preferéncias dos decisores sao estaveis e imprevisiveis ao longo do tempo, b) os
problemas, solucdes e acdes ndo estao relacionados entre si, C) interesses pessoais,
subordinados e d) as informacgdes sdo usadas para criar significados depois de e para
justificar as decis6es tomadas (Weick, 1995).

Weick e Orton (1990) sustentam que a nogédo de agrupamento frouxo pode fazer com o
estudo da estrutura organizacional o0 mesmo que a nocao de racionalidade limitada fez
para o estudo do processo decisério. Reconhecendo e explicando como as decisfes
sdo tomadas pelas pessoas, com interesse, tempo e energia limitados, Simon (1960)
modificou a forma como vinham sendo feitas as pesquisas sobre tomadas de decisao,
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gue deixaram de tentar entender apenas o produto da decisdo para entender de forma
mais detalhada, como elas sdo tomadas. Assim, da mesma forma que a nocao da
racionalidade limitada levou os estudiosos a olharem mais para o processo de tomada
de decisao, a nocgédo de sistemas frouxamente ligados pode levar os pesquisadores a
compreender a estrutura mais como algo que a organizacéo faz, do que algo que ela

tem.

4.6.5 Mapas Cognitivos e a construcao dos sentidos na organizacao
Segundo Weick (1995), sensemaking significa literalmente construir sentido ou
significado. Para Sackman (1991), sensemaking refere-se a mecanismos pelos quais 0
membro da organizacao atribui significado a eventos e incluem padrdes e regras para
perceber, interpretar, acreditar e agir em um determinado contexto cultural. Feldman
(1989) trata sensemaking, como um processo interpretativo que é necessario para 0s
profissionais da empresa compreenderem e compartiliharem entendimento sobre
caracteristicas da organizacao, seus negocios, pontos fortes e fraquezas.
O termo interpretacdo € frequentemente utilizado como sinbnimo de construir
significado. Embora a interpretacéo seja parte do sensemaking eles ndo sédo sinbnimos,
j& que este diz respeito a produzir e interpretar o significado. Segundo March and Olsen
(1975:19),
“a maior parte daquilo que acreditamos conhecer sobre os
elementos em contexto de decisdes organizacionais, bem como
0os eventos a elas associados, reflete uma interpretacdo de
eventos por atores e observadores organizacionais. Essas

interpretacbes sdo geradas na organizagdo, diante de um
consideravel grau de ambigtidade”.

Uma propriedade crucial da construcéo do significado € que as situacdes humanas séo
progressivamente clarificadas, mas isso funciona freqientemente de forma reversa. Ou
seja, € menos comum o0 caso de que um resultado seja consequéncia de alguma
decisdo ou definicdo a priori de uma situacdo e mais freqlente 0 caso em que um
resultado ou consequéncia defina a prépria situacdo (Weick, 1995:11). Garfinkel
(1967:114) afirma que,
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“no lugar da visdo de que as decisdes sdo tomadas na medida em
que a situacdo exige, uma formulacdo alternativa deve ser
cogitada. Ela consiste na possibilidade de que as decisdes
tomadas séo definidas retrospectivamente. Assim, os resultados
de uma acgao antecedem a deciséo”.

A teoria da dissonancia cognitiva, apresentada por Festinger (1957), também enfatiza a
idéia de que os resultados desenvolvem as definicdes da situacéo, ja que abordam os
esforcos pos-decisao para revisar os significados das decisdes que tém consequéncias
negativas. Para reduzir a dissonancia, as pessoas tendem a disseminar as alternativas,
enfatizando as caracteristicas positivas das alternativas escolhidas, bem como os
aspectos negativos das alternativas abandonadas. Essa operacdo altera
retrospectivamente o significado da decisdo tomada. O ato de interpretar implica que
algo esta 14, um texto no mundo, esperando para ser descoberto ou aproximado. ‘A
construcdo do sentido, no entanto, refere-se menos a descoberta do que a invencao”
(Weick, 1995: p. 13). Ao comparar o modo dos ocidentais e japoneses de tratar a
guestédo da tomada de decisdo, Drucker (1974) diz que,
“0 ocidental e o japonés falam sobre coisas distintas quando se
referem atomada de decisdo. Para o ocidental a énfase recai
sobre a resposta a uma questdo...Para os japoneses, no entanto,
o elemento mais importante associado a tomada de decisédo
refere-se a definicdo da questdo, ou seja, para a questdo da

necessidade ou ndo de se tomar uma decisdo e mesmo sobre
qual a deciséo a ser tomada” (p. 466-467).

Organizacdes como Mapas Cognitivos

As organizacfes estdo em nossas mentes e suas existéncias assumem a forma de
mapas cognitivos, mapas mentais, quadros de referéncia, esquemas interpretativos ou
modelos mentais, termos usados com freqiéncia como sendo sinébnimos (Walsh e
Fahey, 1986). Mapas cognitivos podem ser definidos como ‘conceitos ou relagbes que

um individuo usa para compreender varias situacdes ou ambientes” (Huff, Narapareddy
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e Fletcher, 1990) ou como “categorias sobre as quais o individuo raciocina 0s
elementos fundamentais da realidade tais como ele os representa para Si mesmo”
(Laroche e Nioche, 1994, p. 67).

Para Machado-da-Silva et al (1998:6),

“0S mapas cognitivos devem ser vistos, a0 mesmo tempo, como
conceito e como metodologia. Enquanto conceito, designam o
conjunto de elementos e relagdes que um individuo ou grupo
utiiza para entendimento de uma dada situagcdo; como
metodologia, indicam procedimentos para a representacao grafica
de tais elementos e relagdes”.

O conceito de mapas cognitivos sugere que os tomadores de decisdo ndo agem de
acordo com uma realidade objetiva dos fatos, mas sim de acordo com uma realidade
cognitiva, socialmente construida. Os modelos mentais também determinam quais
informacBes receberdo atencdo, facilitando, mas também limitando, a importancia
atribuida a determinados fatos e eventos. Outra implicacdo dos mapas cognitivos é a de
gue os principais estimulos tendem a ser interpretados segundo o modelo mental
corrente e, se por um lado ajudam a dirigir a acéo, por outro, limitam o leque de
alternativas para os problemas identificados (Barr, Stimpert e Huff, 1992).

Com base nessa perspectiva pode-se dizer que os participantes editam suas proprias
experiéncias em padrdoes de conhecimento pessoal, representados por mapas
cognitivos. Se limitarmos nossa atencdo apenas & suposicdes de relacdes causais,
teremos um tipo especifico de mapa cognitivo denominado de mapa causal (Weick,
2001:311).

Mapas causais sdo importantes para os individuos e grupos. Por meio de estruturas
representativas, que explicam o relacionamento existente entre diversas variaveis, eles
ajudam a construir sentido para as experiéncias compartilhadas pelos integrantes do
grupo, e reduzir diferencas no modo de se enxergar uma determinada realidade. Uma
vez que as estruturas sao mais simples do que as realidades que elas pretendem
explicar, elas ajudam a reduzir as ambigluidades do mundo real. Para Weick (2001),
“quanto mais o individuo puder remover as ambiglidades por meio de conceitos-
estruturas, mais sentido o mundo fara para aquela pessoa e mais produtiva ela podera
ser” (p.312).
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No dia a dia o processo de construcdo de significados tende a ser esquecido. Porém,
guase sempre que agimos estamos, de algum modo, estimulando estruturas cognitivas
gue nos leva a agir mais intensamente, tangibilizando ordenacdes presumidas de
mundo, provocando um fenbmeno muito conhecido por ndés como profecia auto-
realizadora. Assim, quando uma pessoa age com confianca, ela tende a agir em
direcdo a uma “profecia presumida”, porém, a propria profecia tende a sofrer ajustes.
Uma historia freqientemente contada por Weick (1995) mostra bem esse processo.
Trata-se de um incidente ocorrido durante uma manobra nos Alpes-Suicos em que uma
unidade militar hingara néo retornou depois de dois dias de tempestade de neve. No
terceiro dia, os soldados apareceram e explicaram:
“Nés nos consideramos perdidos e esperavamos pelo fim, quando
um de nés achou um mapa em seu bolso. Isso nos trouxe calma.
Montamos um acampamento, esperamos a tempestade acabar e
com o mapa descobrimos onde estavamos. E aqui estamos nos.
O tenente pediu entdo pelo notavel mapa, deu uma boa olhada

nele e ficou aténito ao descobrir que se tratava de um mapa dos
Pirineus e ndo dos Alpes” (p. 54).

Tal incidente mostra que quando se esta perdido, um mapa errado é melhor do que
mapa nenhum. Um plano estratégico se aproxima muito daquilo que conhecemos por
mapas. Ele entusiasma e orienta as pessoas para a acdo. Uma vez que as pessoas
comecam a agir elas geram resultados, o que as ajudam a descobrir,
retrospectivamente, o que estd ocorrendo, 0 que precisa ser explicado e o que devera
ocorrer em seguida. A construcdo de tais mapas ndo é permanente, mas ocorre de
forma dinamica. De acordo com Weick (1990).
“Com o mapa nha méo, nao importa o quanto ele seja grosseiro, as
pessoas codificam aquilo que véem para que e conforme o
maximo possivel com o que estd no mapa. Este prefixa as
percepcdes delas, que véem aquilo que esperam ver. Porém, na
medida em que se acumulam as discrepancias, elas prestam mais
atencdo ao que estd em sua experiéncia imediata, procuram
padrdes e prestam menos atencdo ao mapa. Este torna-se entado

mais metaférico mas, ironicamente, somente porque foi o meio
pelo qual, outros mapas, mais atuais, foram formados (p.5)”,

Em grande medida o Modelo do PNQ atua também como mapas cognitivos, que

direcionam a forma das pessoas e organizacdes de coletar informacdes, interpreta-las,
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agir sobre elas e relacionar os resultados das acfes aos resultados organizacionais. Ele
tem uma importante funcédo de procurar “juntar as partes” e construir significados para
as acoes, decisdes e resultados obtidos. Por outro lado, pode-se dizer que, 0os painéis
de bordo, preconizados pela criagdo do conceito do Balanced Scorecard (Kaplan e
Norton, 1992), e atualmente parte integrante do Modelo do PNQ, atua como os mapas
causais, que procuram mostrar como as variaveis estao interligadas dentro de um

sistema.

Se as organizagbes vanguardistas, com a ajuda de especialistas, atuam construindo
seus mapas e os incorporam, direta ou indiretamente no Modelo do PNQ, as demais
organizacdes tém seu percurso ao sucesso facilitado pela aquisicAo de mapas

previamente elaborados.
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5 - ESTUDO DE CAMPO: ANALISE DO MODELO DO PNQ E DE SEU USO NAS
ORGANIZACOES

5.1. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa esta definida em cinco dimensfes que se complementam:
a) analise dos Critérios de Exceléncia b) analise do processo de avaliacdo das
empresas, c¢) analise dos atores envolvidos em todo o processo, d) analise da difusdo
setorial dos critérios de exceléncia e, e) analise das préaticas adotadas por empresas

premiadas.

5.1.1. Analise dos Critérios de Exceléncia

Ao buscar traduzir o ‘estado da arte da gestdo para o desempenho” os Critérios de
Exceléncia do PNQ nao representam simplesmente um modelo de gestdo, mas um
modelo de avaliacdo que incorpora diversos modelos. Porém, para evitar ser
prescritivo, ndo se menciona abertamente quais sdo os modelos “ideais”, mas levanta-
se guestbes que levam as empresas a adotar modelos gerenciais que representem as
principais tendéncias ou “modas” do momento, legitimadas pela idéia de se buscar as

melhores praticas, com o uso do benchmarking.

Por sua prépria natureza agregadora e integradora das melhores praticas, entendemos
gue o modelo de avaliacdo do PNQ nao pode ser visto como um modismo, em si, mas
gue vai incorporando, integrando e descartando modelos gerenciais de acordo com
aquilo que é considerado inovador ou exemplar. Colocando de outra forma,
entendemos que os Critérios de Exceléncia do PNQ, enquanto modelo de avaliacao da
exceléncia organizacional, desempenhe um importante papel de inducdo ou rejeicdo de

praticas de gestdo em empresas de diversos setores.

Nessa etapa do estudo, levantamos entdo os Critérios de Exceléncia desde 1992, ano
de sua criagdo, até o presente, buscando identificar historicamente quais as tendéncias
gerenciais incorporadas pelo prémio de exceléncia. As questdes importantes,

associadas a essa etapa do estudo séao:
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Como os Critérios de Exceléncia procuram manter-se atualizados, incorporando

continuamente valores e modelos de gestao inovadores?

Os Critérios de Exceléncia sdo abrangentes o suficiente para envolver todos os

principais processos da organizagao?

Os Critérios de Exceléncia sdo genéricos o suficiente para serem aplicados
indiscriminadamente a qualquer empresa, independente de seu segmento,

tamanho e natureza do negécio?

Como a racionalidade dos Critérios de Exceléncia contribui para explicar que a

aplicacédo do Modelo conduz a niveis de desempenho crescentes?

5.1.2. Andlise do Processo de avaliacdo das empresas

Essa analise tem como principal objetivo situar a FPNQ em relagéo & principais partes
interessadas, incluindo organizagbes instituidoras, organizagcbes mantenedoras,
candidatas, conselhos, comités, instrutores e banca examinadora. A compreensao
desses relacionamentos € fundamental para o entendimento do papel dos

Examinadores Seniores e Relatores (ESRs) na difusdo do Modelo.

Nessa etapa daremos, portanto, énfase na atuacdo desses atores ao longo de todo o
ciclo de avaliacdo, e seu papel de socializador de novos integrantes, que se inicia no
treinamento da banca examinadora, se estende por toda a avaliacdo e se concretiza em
sua participacdo nos comités. O principal método de analise adotado nessa etapa foi o
de observador participante, jA que nos ultimos 05 anos, venho desempenhando papéis
de Examinador Relator, Examinador Sénior e Instrutor da Banca Examinadora, além de
ter ja participado dos comités. Os principais pontos de investigacdo sao:

Quais sdo as principais partes interessadas e como elas se relacionam para

promover a disseminacao do Modelo do PNQ?

Como os Examinadores Seniores e Relatores atuam na institucionalizagédo do

Modelo nas organizacdes?
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5.1.3. Anélise do Perfil dos Examinadores Seniores e Relatores (ERSS)

Nossa suposi¢cao basica é a de que, embora a atividade de examinador seja voluntaria
e sem remuneracao, tem havido uma “profissionalizacdo” da banca examinadora. Com
isso queremos dizer que se, na criacdo do PNQ tinhamos diversos examinadores
oriundos de empresas mantenedoras ou que “compravam” a idéia da qualidade e
atuavam, principalmente na area da qualidade de sua empresa, hoje os examinadores,
especialmente os relatores e seniores, atuam integralmente como examinadores de
prémios internos e como consultores, preparando a gestdo e o relatério de muitas das

empresas que estao se candidatando ao PNQ e aos prémios setoriais.

Buscamos analisar, assim, como a formacdo dos Examinadores Seniores e Relatores,
incluindo empresas em que trabalham, formacéo e tempo na area da qualidade e como
examinadores do PNQ, pode contribuir para a formacdo de um novo “campo
profissional” que apdia na difusdo do Modelo do PNQ, entre as organiza¢des. O método
adotado foi o de aplicacdo de questionarios aos 77 examinadores, que atuaram como
instrutores da Banca Examinadora em 2002, e que seriam potenciais Examinadores

Seniores e Relatores, neste mesmo ciclo. As questdes-chave analisadas foram:

Pode-se definir um campo profissional que reforce a formacdo de um campo

organizacional em torno do Modelo do PNQ?

A profissionalizacdo dos examinadores contribui para o isomorfismo entre as
empresas?
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5.1.4. Anélise da difus@o Setorial e Regional do modelo

O principal objeto de estudo nessa etapa refere-se a compreensao de quais 0s setores
e regibes que vem adotando o Modelo, considerando-se organizacdes que vém se
candidatando ao PNQ e ao Prémio Qualidade RS. Nosso método de investigacao,
nessa etapa, baseou-se no levantamento das informacdes cedidas pela FPNQ e pelo
Prémio Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), a respeito do tamanho, setor e

regido das organizacdes candidatas, sem que fossem revelados seus nomes.

A escolha do PGQP se deve pelo fato deste ser o mais antigo dos Prémios Estaduais
ou Setoriais que adotam os Critérios de Exceléncia e também por contar com um
grande numero de organiza¢gfes inscritas e premiadas, contrastando ao reduzido
namero de candidaturas ao PNQ. Por serem estruturas perfeitamente analogas, e até
complementares, temos como premissa que 0S mecanismos que funcionam no PGQP
séo bastante similares &ueles que governam o PNQ.

Assumimos também como premissa que o0 status da organizacdo (candidata, finalista
ou vencedora) reflete o grau em que o Modelo incorporado. Em relacdo ao PGQP, o
nivel de premiacdo (medalha, troféu bronze, prata, ouro ou diamante) sugere o grau de
institucionalizagéo do Modelo na gestéo.

Estamos cientes de que a delimitacdo do campo organizacional por regido e setor é
bastante restrita, uma vez que mesmo havendo alguma influéncia setorial e regional
para a adocao dos Critérios e das praticas de exceléncia, ha certamente uma série de
relacbes importantes, como por exemplo, clientes e fornecedores, conhecimentos
pessoais dos gestores, influéncia de uma mesma consultoria que presta servicos para

diferentes empresas, entre outros, que condicionam a decisao pela ado¢édo do modelo.

Ainda que tivéssemos acesso a identificacdo de todas as organizacdes candidatas,
teriamos muitas dificuldades em delimitar esses campos construidos em torno de
relagbes nem sempre formais e observaveis. Além disso, h4 quase sempre, uma
grande sobreposicdo de campos, o que dificulta suas delimitacdes. A questdo chave

analisada foi:
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Ha tendéncias consistentes de crescimento de organizacbes de determinados
setores ou regibes que se candidatam ao PNQ e ao PGQP, que déem suporte a
possibilidade da formacdo de um campo de influéncias para a adocédo do
Modelo?

5.1.5. Anélise das praticas das organiza¢cdes premiadas

Mesmo que as analises feitas anteriormente apontem para uma tendéncia de
crescimento regional ou setorial das organiza¢cdes que adotam a Modelo do PNQ, nao
poderiamos ainda afirmar que elas tornaram-se isomorficas, ja que pode haver, alguma
variacdo entre as praticas de gestdo adotadas. Consideramos necessaria uma ultima
analise que apontard o grau em que empresas premiadas — e, portanto exemplares —
apresentam préticas semelhantes.
Para isso analisaremos algumas praticas de gestdo das organizacfes premiadas, que
publicaram seus os Relatérios de Gestdo, desde o inicio do processo, em 1992. Ao
revelar estas praticas essas empresas servem como exemplo, e sdo geralmente vistas
como introdutoras de inovag¢des gerenciais, provocando influéncias decisivas para as
empresas iniciantes do processo. Se formos capazes de identificar essa tendéncia
isomorfica entre as empresas premiadas - supostamente lancadoras de tendéncias —
temos razbes para acreditar que ela ocorra de forma ainda mais acentuada entre as
demais empresas, seguidoras de tendéncias. Nossa questao-chave nesta investigacao
é:

Mesmo sem um carater prescritivo, os Critérios de Exceléncia estimulam praticas

similares entre as organizagdes?
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5.2. O CONTEUDO: ANALISE ESTAGIO ATUAL E EVOLUCAO DOS CRITERIOS DE EXCELENCIA

No Capitulo 2 apresentamos a origem do PNQ, trazendo informacdes relativas ao
namero de empresas candidatas, finalistas e premiadas, bem como a quantidade de
profissionais, treinados pela FPNQ, na aplicacdo dos Critérios de Exceléncia. Também
discutimos brevemente o carater seletivo da FPNQ, de reconhecer ou premiar apenas

“empresas de classe mundial*®”

, desencorajando empresas em estagio inicial a adotar o
modelo, na integra, e estimulando a massificacdo do modelo, com a publicacdo dos
“primeiros passos para a exceléncia”, para sua adocdo nos prémios estaduais e

setoriais.

Nessa etapa do estudo de caso, apresentaremos o estdgio atual dos Critérios de
Exceléncia de 2003 e seus fundamentos, bem como a evolugédo do PNQ (Anexos | e 1),

discutindo principais modelos de gestdo, conceitos e fundamentos incorporados.

5.2.1. Objetivos do Prémio Nacional da Qualidade

A FPNQ é uma entidade privada, sem fins lucrativos, criada para difundir as melhores
praticas de gestdo de organizacGes de diferentes setores e tamanhos, atuando em
territério nacional. Sendo assim, a FPNQ formulou sua Missdo como: "Promover a
conscientizacdo para a busca da exceléncia na gestdo das organizacdes e facilitar a
transmissdo de informacdes e conceitos relativos & técnicas e praticas bem-sucedidas,
por meio do Prémio Nacional da Qualidade” (FPNQ:2003:2).

Buscando reconhecer a exceléncia na gestao das organizacdes sediadas no Brasil, o
PNQ busca promover (p. 7):

amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do desempenho

e, portanto, a melhoria da competitividade; e

ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas
estratégias.

3 Como ficou convencionada a traducgéo do termo “World Class Companies”.
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Os Critérios de Exceléncia do PNQ constituem um modelo sistémico de gestdo adotado
por inimeras organizacdes de “classe mundial’. S&o construidos sobre uma base de
fundamentos considerados essenciais para a obtencédo da exceléncia do desempenho.
Tais fundamentos sédo atualizados anualmente juntamente com a revisao dos Critérios

de Exceléncia. Os fundamentos para a revisao de 2003, séo (p.13):

Lideranca e constancia de propositos;

Viséo de futuro;

Foco no cliente e no mercado

Responsabilidade social e ética,

Decisbes baseadas em fatos;

Valorizacao das pessoas;

Abordagem por processos;

Foco nos resultados;

Inovacéo;

Agilidade;

Aprendizado organizacional,

Visao sistémica.
Tais fundamentos procuram retratar valores gerenciais do mundo ocidental, ja
relativamente consagrados nas duas Ultimas décadas. As transformacbes desses
valores no PNQ néo parecem ter sido realmente expressivas, e se referem, antes a
mudancas de nome, fusdo ou separacao dos fundamentos, com o objetivo de facilitar o
entendimento. As principais modificacfes, desde a criacdo do PNQ, se relacionam mais

aincorporacao de conceitos e modelos de gestédo nos critérios, do que relacionada aos

valores.

De acordo com a FPNQ, ao adotar os Critérios de Exceléncia como referéncia, uma
organizacdo pode ‘modelar seu sistema de gestdo, realizar uma auto-avaliacdo ou se

candidatar ao Prémio Nacional da Qualidade” (p.7), ou buscar esses objetivos
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simultaneamente. Independentemente de realizar uma auto-avaliacdo ou se submeter a
uma avaliacdo externa, com base nos Critérios de Exceléncia, a organizacao podera,

assim:

Aumentar seu entendimento quanto aos requisitos para a exceléncia do

desempenho;

Identificar e entender, de forma sistematica, os seus pontos fortes e as suas
oportunidades para melhoria;

Medir e identificar onde melhorar o seu desempenho;

Considerar e integrar as necessidades de todas as partes interessadas no seu
sucesso;

Promover a cooperagao interna entre 0s setores, 0S processos e as pessoas da
forga de trabalho.

No caso de ser premiada ou finalista, obter reconhecimento institucional perante

clientes, sociedade e outras partes interessadas.

Os Critérios Exceléncia vém sendo atualizados de acordo com as premissas de
espelhar, permanentemente, o Estado da Arte da Gestdo, e ser claros e de facil
entendimento, para que possam ser utilizados por qualquer tipo de organizacéo,
independentemente do porte, do segmento de atuacéo e de serem publicas ou privadas
(p. 6).

Embora haja apenas um anico conjunto de Critérios de Exceléncia para organizacoes
de diferentes setores e caracteristicas, ha cinco categorias de premiacéo, de acordo

com as seguintes classificagoes:

Grandes Empresas - organizagcdes que possuem mais de 500 pessoas na forca

de trabalho.

Médias Empresas - organizacdes que possuem entre 51 e 500 pessoas na forca
de trabalho.
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Pequenas e Micro-empresas - organiza¢des que possuem 50 ou menos pessoas
na forga de trabalho.

Orgdos da Administracdo Publica Federal e Estadual - poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario.

Organizacdes de Direito Privado sem fins lucrativos.

Sao elegiveis organizacbes nacionais ou estrangeiras, sociedades de economia mista,
abertas ou ndo, limitadas ou com outras formas legais, inclusive as Unidades

Autdbnomas de uma organizagao maior.

5.2.2. Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade

O Modelo de Exceléncia do PNQ® apresentado na Figura 5.1, mostra a visdo sistémica
de organizacdo que busca se adaptar e antecipar-se & mudancas identificadas no

meio externo e para aumentar suas chances de sobrevivéncia, em um contexto de
competitividade crescente. O Modelo representa a forte interacdo entre os oito Critérios,
interligados por meio de um sistema de informacdes que orienta 0 processo decisorio e

as praticas de gestéo, ligando-os aos resultados alcancados.
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Figura 5.1 — Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: FPNQ, (2003: p. 17). Com permisséo da FPNQ

Apresentamos a seguir a explicacdo do modelo na integra (FPNQ, 2003:18):

A sobrevivéncia e o0 sucesso de uma organizagdo estdo
diretamente relacionados a sua capacidade de atender as
necessidades de seus CLIENTES. Assim, essas necessidades
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os
produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario
para conquistar e reter esses clientes. Por outro lado, para que
haja continuidade em suas operacfes, a organizacdo também
deve identificar, entender e satisfazer as necessidades da
SOCIEDADE e das comunidades com as quais interage,
cumprindo as leis, preservando os ecossistemas e contribuindo
com o desenvolvimento das mesmas, dentro da mais transparente
ética.

A equipe da LIDERANCA de posse de todas essas informacgdes
estabelece os valores e as diretrizes da organizacdo, pratica e
vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu
exemplo, a disseminacdo da cultura da exceléncia na
organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela obtencao de
resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes
interessadas e a perpetuidade da organizacdo, analisam
criticamente o desempenho global da mesma e tomam, sempre
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gue necessario, as acdes requeridas, consolidando assim o
controle e o aprendizado organizacional.

As ESTRATEGIAS séo formuladas pelos lideres para direcionar a
organizacao e o seu desempenho, bem como para determinar a
sua posicdo competitiva. As Estratégias sdo desdobradas em
PLANOS de Acdao, para o curto e longo prazos, que servem como
referéncia para a tomada de decisbes e para a aplicacdo de
recursos na organizacao. Para permitir a comunicacgéo clara das
diretrizes organizacionais e das estratégias para as partes
interessadas, direcionar a sua implementacdo e possibilitar a
analise critica do desempenho global pela lideranca, € planejado e
operacionalizado o sistema de medicdo do desempenho da
organizagao.

As PESSOAS que compfdem a forca de trabalho devem estar
capacitadas e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a
consolidacdo da cultura da exceléncia, para executarem e
gerenciarem adequadamente os PROCESSOS, identificarem as
melhores alternativas de captacdes e aplicacbes de recursos e
utilizarem os bens e servigos provenientes de fornecedores para
transforma-los em produtos, criando valor para os clientes, de
acordo com o que estabelecem as estratégias e os planos da
organizagao.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os RESULTADOS sé&o o
grande orientador para o acompanhamento do desempenho da
organizacdo e suas tendéncias em relagcdo aos clientes e ao
mercado, a situacdo econbmico -financeira, & pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade,
aos processos de apoio e aos processos organizacionais. Os
efeitos gerados pelas préaticas de gestédo e pela dindmica externa a
organizacdo podem ser comparados & metas estabelecidas
durante a definicAo das estratégias e planos, para eventuais

correcdes de rumo ou para refor¢os das agoes implementadas.

Finalmente, esses resultados, em forma de INFORMACOES E
CONHECIMENTO retornam para toda a organizacdo, para que
esta possa tomar as acdes e buscar o aprendizado organizacional.
Essas informacgOes representam a inteligéncia da organizacgao,
viabilizando a analise critica e a tomada das acdes necessarias,
em todos os niveis. A figura enfatiza as informacdes e o
conhecimento como elementos que permitem a ligacdo e o
correlacionamento entre todos os critérios e, portanto, todos os
elementos que constituem a organizacdo. A gestdo das
informacdes e do capital intelectual s&o elementos essenciais para
a jornada em busca da exceléncia.
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Os oito Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 20 itens de enfoque e aplicacéo e

7 itens de resultados. O quadro abaixo mostra os 27 itens e as respectivas pontuagoes.

Critérios e ltens Pontuacdo Maxima
1. Liderancga 100
1.1 Sistema de lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Analise critica do desempenho global 30
2. Estratégias e Planos 90
2.1 Formulagédo das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho 30
3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade sécio-ambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
5. Informac8es e Conhecimento 60
5.1 Gestéo das informac6es da organizagéo 20
5.2 Gestédo das informag8es comparativas 20
5.3 Gestao do capital intelectual 20
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7. Processo 90
7.1 Gestao de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestédo de processos de apoio 20
7.3 Gestédo de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestdo econdmico-financeira 20
8. Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2 Resultados econémico-financeiros 100
8.3 Resultados relativos & pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 Resultados relativos asociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos Possiveis 1000

Quadro 5.1 — Critérios, Itens e pontuagdes do PNQ

5.2.3. Andlise dos Critérios de Exceléncia

Em nossa analise, quatro aspectos sdo considerados centrais em relacdo aos Critérios
de Exceléncia e que consideramos que tém contribuido fortemente para que eles sejam
adotados como modelo de gestdo em organizacdes de diferentes segmentos e usado
como parametro em prémios corporativos, setoriais e estaduais: a) o nivel de

atualizacdo e inovacdo e dos Critérios de Exceléncia, b) a abrangéncia ou
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multidisciplinaridade do Modelo, e sua capacidade de contemplar as diversas areas de
especializagdo da organizacdo, c) a universalidade, ou seja, o grau em que ele se
mantém genérico, para abranger empresas de diferentes setores e caracteristicas e d)
a racionalidade, ou seja, seu poder de explicacdo de como as ac¢des gerenciais podem

gerar resultados crescentes para a organizacao.

Atualizacédo e Inovacédo do PNQ

O Comité de avaliagdo, constituido principalmente por examinadores Seniores e
Relatores, vem sendo responsavel pela atualizacdo dos Critérios de Exceléncia
anualmente. Os membros da equipe, baseados em suas experiéncias em avaliacdo no
processo do PNQ, em consultorias ou na propria fungcdo que executam em suas
empresas, procuram incorporar as novas praticas e/ou conceitos que sdo considerados
“0 estado da arte” em gestdo. Também sdo considerados nessas revisdes 0s prémios

de exceléncia de outros paises, como por exemplo, em 2002.

“Em 2002, o Comité de Critérios de Avaliacdo da FPNQ iniciou
suas atividades no més de marco, sendo que todo o primeiro
semestre foi dedicado acomparacao do PNQ com outros “prémios
nacionais da qualidade”, destacando-se MBNQA, EQA, Prémio
Ibero-americano, Prémios latino-americanos (Argentina, Peru,
México,Colémbia, Chile, Paraguai e Uruguai) e o Japan Quality
Award. Neste mesmo ano, a FPNQ realizou o | Fbérum
Empresarial, cujo objetivo foi discutir com empresarios
representativos da economia brasileira os Fundamentos e os
Critérios de Exceléncia do PNQ. Ainda em 2002, a FPNQ
participou novamente como convidada do Improvement Day,
evento realizado anualmente pelo MBNQA com o objetivo de
discutir melhorias nos critérios americanos para 0 ano seguinte,
além de passar a integrar um sub comité técnico da ISO/TC176
que devera discutir a influéncia dos Modelos de Exceléncia na ISO
9004:2000.” (p6).

Nossa andlise da evolucdo dos Critérios, de 1992 a 2002 (Anexos | e Il), mostra alguns
conceitos e modelos de gestdo que foram ou vém sendo incorporados, nesses anos,
com o objetivo de manter o PNQ permanentemente atualizado. Dentre eles destacam-
se genericamente a énfase crescente nos resultados do negdcio, com atengdo especial

para os resultados financeiros, a introducdo da reengenharia, em 1994, retirado em
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seguida, em funcdo do curto ciclo de vida do conceito e diversos outros conceitos e
filosofias gerenciais como aprendizado organizacional, BSC, Gestdo do Conhecimento

e Responsabilidade Social, analisados a seguir.

Em 1998, o conceito de aprendizado organizacional substitui a nocdo de melhoria
continua, buscando retratar no Modelo a nocdo de organizacbes que aprendem,
popularizada especialmente a partir da obra “Quinta Disciplina” de Peter Senge (1992).
Nesse mesmo ano, o fundamento “comportamento transparente” é substituido por
“comportamento ético” por este expressar melhor a idéia de ética nos negdcios, que

vinha ganhando destaque nas escolas de administracdo e no meio empresarial.

A partir de 2000, foi criado um item de Planejamento da Medicdo do Desempenho
Global, no Critério Estratégias e Planos visando claramente incorporar no Modelo a

nocado do “Balanced Scorecard”, discutida no Capitulo 4.

O modelo de Gestdo do Conhecimento, que vém ganhando destaque de disciplina em
cursos de gerenciamento, e até obtendo status de area dentro de algumas
organizacdes, ganha também seu destaque no PNQ. A partir de 2001, o Critério
Informacao e Analise, passa a receber o nome de “Informacdo e Conhecimento” e inclui

um novo item, denominado “Desenvolvimento do Capital Intelectual”.

As mudancas ocorridas no Critério relativo & pessoas ndo foram muito significativas,
embora tenham se preocupado muito em adequar os termos utilizados a terminologia
corrente “da moda”. Em 1997, o termo recursos humanos passou a se chamar pessoas,
para “enfatizar que os funcionarios devem ser vistos como humanos e ndo como
recursos”. O item bem-estar e satisfacdo dos funcionérios recebe o nome de qualidade

de vida, buscando retratar outro jargéo crescente no meio empresarial.

O relacionamento da organizacdo com a sociedade vem ganhando destaque crescente
no Modelo, nesses anos. Sendo tratado ao longo desse periodo por termos como
responsabilidade social, responsabilidade comunitaria, espirito civico e cidadania, esse
aspecto, que inicialmente era apenas um item dentro do Critério lideranca, conquistou a
posicdo de Critério, denominado Sociedade e abordando os itens Responsabilidade

Sécio-Ambiental e Etica e Desenvolvimento Social.

-168-



Com base na analise dos Critérios de Exceléncia e evolucdo desde sua criacdo pode-
se constatar a competéncia e velocidade com que o modelo se atualiza, incorporando
novos modelos gerenciais. Adotando-se como referéncia de analise o Modelo Genérico
de Definicdo de Modas Gerenciais, proposto por Abrahamson (1996), observa-se uma
forte atuacdo do PNQ, nem tanto na criacdo de modas gerenciais, mas na apropriacao
desses modelos, por meio de um processo cuidadoso de triagem e selecdo, e
operacionalizacdo de alguns desses conceitos para uso nha organizacdo. Uma vez
incorporados, tais modelos ajudam a recompor a racionalidade e senso estético do

modelo, preservando, ao mesmo tempo, um sentido de modernidade.

Abrangéncia do Modelo

Além de buscar atualizacdo e inovacao, os Critérios de Exceléncia vém procurando
abranger praticamente todos 0s processos e areas da empresa. Tendo como origem 0
movimento da qualidade, pretendia-se, nos primeiros anos refletir ‘o estado da arte da
gestdo da qualidade total”. A partir de 1997, ele passa a refletir ‘o estado da arte da
gestdo para a exceléncia do desempenho”, suprimindo o termo qualidade no titulo da

publicacao.

Também nos Critérios, observa-se um abandono progressivo do termo qualidade. Na
criacdo do PNQ havia, por exemplo, um item, no Critério Lideranca, denominado
“Gestéo para a Qualidade”, que objetivava, entre outras coisas, avaliar o grau de apoio
da “alta direcdo” em relacdo ao programa da qualidade. Naqueles primeiros anos de
PNQ, observava-se uma distingdo mais ou menos clara entre a gestao da organizagéo
e a gestdo da qualidade. Um marco importante para modificar essa tendéncia ocorreu,
a partir de 1995, com a mudanca do Critério Planejamento Estratégico da Qualidade
para Planejamento Estratégico. O teor das analises solicitadas também sofre grandes
mudancgas. Quando o Critério referia-se ao “Planejamento Estratégico da Qualidade”,
entendia-se muito como algo relacionado a area operacional, chegando algumas
empresas a apresentar seus planos de producdo. Havia implicita a idéia de que além
desse planejamento a organizacao teria outros planejamentos estratégicos (Marketing,

Recursos Humanos, Financeiros, etc.). Com a perspectiva de um Unico planejamento
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estratégico, integrado por toda a organizacdo, a abrangéncia do modelo aumenta,
porém ndo capta ainda aspectos de gestdo mercadoldgica e financeira, que viriam a

ganhar importancia mais tarde.

Em 1999, reconhecendo que o gerenciamento da imagem, coordenado, geralmente
pelas areas de marketing ou relacdes publicas das organizacoes era uma area
importante e ainda ndo contemplada pelos Critérios de Exceléncia, modifica-se o item
gue antes se preocupava em avaliar como a organizacdo melhorava 0 seu
conhecimento do mercado, para um item que passou a ser denominado “conhecimento
mutuo”. As funcBes de propaganda e publicidade passam a ser incorporadas,
reconhecendo-se que ndo é suficiente se oferecer um bom produto ou servigo, se a
organizacdo ndo for capaz de comunicar isso, de forma ética, aos clientes e mercado.
Conhecimento muatuo entdo tem o sentido de avaliar como a empresa conhece seu

cliente e mercado e como ela se faz conhecida por eles.

Embora desde o inicio, em 1992, a area de recursos humanos ou gestao de pessoas ja
estivesse bem representada nos Critérios do PNQ, ela se faz mais completamente
presente no modelo, a partir de 2000, quando o item ‘Sistema de Trabalho” passa a
solicitar que sejam descritos 0s processos de selecao e contratacdo de pessoas, como
forma pré-ativa de garantir o alto desempenho da organizacdo. Além disso, esse

mesmo item, passa a solicitar os métodos de avaliacdo de desempenho adotados.

A gestao financeira, considerada apenas como mais um processo de apoio até 2000,
ganha, em 2001, a importancia de item. Aspectos relacionados a financiamento,
captacdo de recursos, concessao de créditos, gerenciamento de caixa, elaboragcédo e

acompanhamento orcamentarios e analise de risco passam a ser também avaliados.

Com a incorporagdo progressiva dos processos de marketing, recursos humanos e area
financeira, o Modelo vai perdendo seu carater tdo operacional, para conquistar um
aspecto multidisciplinar. A propria composi¢cédo da banca examinadora, que inicialmente
era composta especialmente por engenheiros da qualidade, passa a se tornar mais
multidisciplinar com profissionais de outras formagfes e areas da empresa, como sera

identificado na anéalise dos examinadores.
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Universalidade do Modelo

Os Critérios de Exceléncia vém demonstrando uma preocupacao crescente em manter-
se suficientemente genéricos, para que possam ser aplicados em qualquer
organizagdo. Tendo sua origem muito marcadamente dentro do movimento da
gualidade, o Modelo tinha inicialmente, como podera ser visto na andlise setorial, um
grande apelo para empresas do segmento industrial, ou até para servicos mais
tradicionais, vistos como negdcios, e familiarizados com termos como mercado,

concorréncia, produtos, lucratividade, entre outros.

A partir de meados da década de 90, os conceitos da qualidade passam a ser mais
intensivamente disseminados para outros segmentos como, por exemplo, educacéo,
saude, setor publico e, mais recentemente, organizacbes de direto privado sem fins
lucrativos. Essas organizacdes passam também a incorporar fortemente o discurso da
competitividade, eficiéncia e desempenho, apelidado de forma pejorativa, de discurso

neoliberal.

Para atender a essa nova demanda de organizacdes interessadas na adog¢ado do
Modelo, busca-se adequar melhor a linguagem dos Critérios de Exceléncia a esses
setores, novatos e nao tao afeitos aterminologia utilizada na area de negécios. Qual o
significado de termos como “produto” e “clientes” para uma organizacado educacional?
Como fazer uma pesquisa de mercado com pacientes atuais e potenciais de um
hospital, para conhecer suas principais exigéncias em relacdo ao tratamento médico, e
incorporar, posteriormente, tais necessidades dentro dos procedimentos clinicos? Qual
o significado de competitividade para empresas do setor publico? Como avaliar

resultados financeiros em organizacdes sem fins lucrativos?

Com base nessas questdes, a FPNQ iniciou a discussao, por volta de 1995, se deveria
ou nao se criar critérios especificos para as areas emergentes na adocédo do modelo. O
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) havia criado, em 1994 prémios
pilotos, com Critérios especificos para as areas de educacdo e saude nos EUA. Aqui,
embora tenham se decidido criar comités setoriais na FPNQ, nesses dois segmentos,
nunca foram elaborados pela FPNQ Critérios especificos para eles. Mesmo em 1997,

quando o PNQ passou a contar com a participacdo de Orgdos da Administracdo
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Plblica Federal, foram elaborados “adendos interpretativos”, mas nao Critérios de

Exceléncia setoriais. Os prémios setoriais se incumbiriam mais tarde dessa tarefa.

Ao ndo abrir concessdo para a criacdo de Critérios especificos para determinados
setores, a mensagem é a de que o Modelo deve ser suficientemente universal para ser
aplicado por qualquer setor. As mudancas nas condi¢cdes de elegibilidade, em 1995,
para abranger empresas publicas que atuassem em mercados competitivos e o uso do
termo organizacdo em vez de empresas, a partir de 1996 (Anexo I), refletem esse

movimento.

Racionalidade do Modelo

A representacdo gréafica do Modelo de Exceléncia traz uma visdo sistémica e integrada
de organizacdo, mas também fortemente baseada numa racionalidade que prevé que
0s resultados sdo obtidos, quase que exclusivamente, por meio da adogao de

metodologias administrativas, que garantem a eficiéncia e eficacia da gestao.

O modelo do PDCA', heranca do movimento da qualidade, e integralmente presente
na légica geral do Modelo, e especificamente em cada um de seus 20 itens de enfoque
(FPNQ, 2003), reforca a nogcdo de que as melhorias de desempenho s&o obtidas,
exclusivamente por meio de acdo organizacional sistematica, seja ela no nivel da
lideranca, da geréncia intermedidria, ou no nivel operacional. Variaveis externas e fora
de controle sdo vistas como excecao e ndo a regra. Esta l6gica do PDCA, antecipada
no Capitulo 4, quando discutimos o modelo racional de tomada de decisdo, parte da
idéia sedutora de que metas estabelecidas, com base em referenciais pertinentes (ou
de exceléncia) podem ser alcancadas por meio de planejamento, execucao, avaliacéo e
acOes corretivas. Assim, os sete itens de resultados solicitam que sejam demonstrados
niveis crescentes de desempenho, com distancias cada vez menores em relacdo a
comparagéo, em que cada degrau de progresso seja resultado de um ciclo de melhoria,

tipo PDCA, como apresenta a Figura 5.2.

¥ Modelo PDCA - Plan, Do, Check e Action, traduzido como Planejar, Elaborar, Verificar e tomar Agdes.
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Figura 5.2 — Desempenho como conseqiiéncia de agdes de melhoria continua

O Modelo torna-se ainda mais sedutor diante das premissas racionalistas, reforcadas
pelo conceito do BSC, de que os resultados devem ser estendidos a partir de suas

correlacbes e estabelecimento das principais relacfes de causa e efeito.
Concluséo da analise dos Critérios de Exceléncia

Em conjunto, essas caracteristicas tém contribuido fortemente para que o modelo tenha
um forte apelo para empresas de diferentes segmentos. Como vimos, o Modelo prevé
gestdo progressiva e inovadora, caracteristicas identificadas por Abrahamson (1996)
como importantes para a difusdo de modas gerenciais. No caso do PNQ, sua
caracteristica crescentemente multidisciplinar vem contribuindo para a aceitacdo do

modelo por profissionais de diferentes areas funcionais das organizacoes.

A racionalidade, outra condigdo mencionada por Abrahamson, também torna do modelo
objeto de desejo por muitas organizaces'®. Seu aspecto integrado e holistico, e que
busca explicar o desempenho como resposta de acgbes gerenciais, de maneira
horizontalizada esta fortemente alinhado a recente tendéncia de se enxergar a

organizagao por processos, mais do que por departamentos (Rummler e Brache, 1994).

B Pesquisa contratada pela FPNQ indicaram que o PNQ € visto como o Prémio mais desejado, de uma forma geral,
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Os aspectos de isomorfismo gerencial (DiMaggio e Powell, 1991) ajudam a disseminar
o modelo dentro e fora de setores e regides, como sera discutido na andlise da difusdo

do modelo.

Por outro lado, a mesma racionalidade que faz com que o modelo seja visto como
adequado e desejado, € 0 aspecto que 0 torna menos realista e consistente, uma vez
gue o modelo negligencia completamente os aspectos ja discutidos relacionados a
racionalidade limitada, aos conflitos existentes na organizacdo, & ambigiidades e
outros aspectos cognitivos relacionados ao processo de tomada de decisdo. Em vez
disso, ele parte da visdo de mundo, em que todas as principais relagdes de causa e
efeito podem ser estabelecidas, em que os gestores tém controle sobre os resultados e
gue esses surgem principalmente como consequUéncias de suas decisbes e acoes

organizacionais.

A comprovagao, nos moldes tradicionais, da real efetividade do modelo para as
organizacdes que o adotam, em diferentes setores fica prejudicada devido a aspectos
metodoldgicos importantes. Em primeiro lugar, a propria forma de “ado¢do” do modelo
varia muito em relacdo ao grau em que ele se encontra institucionalizado em uma
organizacdo ou setor, mas também se ele é adotado efetivamente para direcionar as
acOes, como modelo de gestdo ou apenas como modelo de avaliagdo da gestdo. Os
Critérios de Exceléncia parecem contraditorios nesse aspecto, pois se declaram ‘Um
modelo sistémico de gestdo adotado por inimeras organizacBes de classe mundial
(FPNQ, 2003:7)” e, a0 mesmo tempo, diz ndo ser prescritivo, quando afirmam que:
“Em funcéo de sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem
usada e, principalmente, por nao prescrever ferramentas e
praticas de gestdo especificas, o Modelo é util para a avaliacéo,
diagndstico e orientacdo de qualquer tipo de organizagéo, no setor
publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de porte,
pequeno, médio ou grande (p. 17).”
Em nosso entender essa contradicdo pode ser explicada pelo fato de os Critérios de
Gestdo ndo se constituir, de fato, em um modelo de gestdo, mas incorporar diversos

modelos gerenciais, em um Uunico sistema de avaliagdo. Mesmo buscando alguma

pelas organizacgdes brasileiras.
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flexibilidade, ele acaba direcionando as empresas, inevitavelmente, para a ado¢ao de

algumas praticas gerenciais comuns, como veremos na analise das premiadas.

Outro aspecto que torna muito dificil a avaliacdo da efetividade do modelo, e mais
importante que o primeiro, esta relacionado a dificuldade crescente de se definir
parametros claros e objetivos de efetividade e exceléncia organizacional. Isso tem
desencorajado estudos que busquem relacionar o grau de institucionalizagcdo do
modelo aos resultados alcangados.

Por dltimo, e ndo menos importante, como 0 modelo incorpora e atribui um grande peso
aos resultados do negécio, torna-se muito claro que a alta pontuacdo deve-se também
aos resultados obtidos pela candidata. Como utilizar outros critérios que ndo os préprios
apresentados pela organizagdo para comprovar a efetividade de sua gestdo? E mais
pertinente ainda é a questdo: a empresa se candidata ao prémio ou adota o modelo
para melhorar futuramente sua efetividade, ou inversamente, ela utiliza o modelo para
poder demonstrar e até ‘tonstruir significado” para sua gestdo e seus indicadores de
performance? Essa Ultima hipétese parece mais provavel, ou seja, mais do que
fornecer um modelo, comprovadamente eficaz, os Critérios de Exceléncia, mais

funciona como um mapa cognitivo (Weick, 1995).

5.3. O PROCESSO: A FPNQ, A AVALIACAO E O PAPEL DOS EXAMINADORES

Para compreendermos a forma como o Modelo € disseminado pelas empresas, é
fundamental a compreensédo de quais sao as principais partes envolvidas no processo,
seus interesses, papéis e perfis. Assim, apresentaremos a seguir 0S mecanismos de
captacdo de recursos, bem como a estrutura organizacional da FPNQ. Em seguida
discutiremos o0s papeis e atribuicdes dos agentes-chave de disseminacdo do modelo,
para finalmente aprofundarmos nos aspectos relativos ao perfil e opinides dos
Examinadores Seniores e Relatores do processo.

5.3.1. A Estrutura Organizacional da FPNQ

Os principais recursos para a criacdo e sobrevivéncia da FPNQ vieram e vém de
organizac¢des instituidoras, mantenedoras ou beneméritas, classificadas conforme

guadro abaixo:
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Instituidores
As pessoas juridicas que realizaram dotacdo em dinheiro para a instituicdo da Fundacao.
Mantenedores

As pessoas juridicas que realizarem contribuigBes anuais em dinheiro e que possuam em seus quadros,

na data da inscrigdo, mais de 501 pessoas na forca de trabalho.

Mantenedores |
As pessoas juridicas que realizarem contribuigcBes anuais em dinheiro e que possuam em seus quadros,

na data da inscricdo, de 51 a 500 pessoas na forca de trabalho.

Mantenedores Il
As pessoas juridicas que realizarem contribuigcdes anuais em dinheiro e que possuam em seus quadros,

na data da inscri¢do, até 50 funcionarios na forga de trabalho.

Beneméritos
As pessoas juridicas que realizarem, em dinheiro ou bens, doagdes, auxilios ou subvenc¢des de
expressivo valor econémico ou significativa utilidade para a Fundagéo, segundo critérios de valor

definido pelo Conselho Curador.

Quadro 5.2 — Instituidores, Mantenedores e Beneméritos da FPNQ,
Fonte: www.fpng.org.br, em 08/01/03.

A estrutura da FPNQ, como entidade privada sem fins lucrativos, esta elaborada com
base em conselhos e Diretoria Executiva (fungdes ndo remunerada) e Superintendéncia
e Gerencia Técnica (quadro fixo) que conta com o apoio voluntario dos examinadores
para a avaliacdo das empresas candidatas ao PNQ. A estrutura organizacional da

FPNQ pode ser reproduzida, conforme organograma representado no quadro abaixo.
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Assembléia Geral dos Membros

i Comissao de
Conselho Fiscal Conselho Curador Supervisio
i
Diretoria Executiva :
i
‘ [ |
superintendéncia Geral |
]
i
e re e ]
Gereéncia Tecnica 1
1 ]
]
Banca Examinadora [

Figura 5.3 — Estrutura Organizacional da FPNQ.
Fonte: www.fpng.org.br, em 08/01/03

O Conselho Curador, a Diretoria Executiva e a Superintendéncia s&o as principais
entidades responsaveis pela administracdo da FPNQ, sendo constituidos na forma
estabelecida pelos Estatutos Sociais e com as atribuicdes que este documento lhes

confere.

O Conselho Curador é o 6rgado de deliberacdo e orientacdo, em grau maximo, da
Fundacédo, sendo eleito a cada dois anos pelos Membros Instituidores e Mantenedores
em Assembléia Geral. O Conselho Curador é constituido por oito Conselheiros Efetivos
e um Conselheiro Honorario. O Conselho Fiscal € composto por cinco membros
efetivos e tem por finalidade orientar o Conselho Curador nos aspectos econémico-
financeiros das atividades desenvolvidas pela Fundagcédo. A Comissdo de Supervisao é
um orgdo consultivo técnico da Fundacdo, composta por cinco membros nomeados
pelo Conselho Curador. A Diretoria Executiva € composta de trés membros, nomeados
pelo Conselho Curador com mandato de trés anos, tendo a designacédo de Diretor
Presidente, Diretor Administrativo e Diretor Financeiro. O Superintendente Geral é

designado pela Diretoria Executiva para auxiliar nas suas funcées de administracéo e
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agir nos atos de representacdo ou na qualidade de mandatario da Fundacdo. A
Superintendéncia conta com o suporte técnico e operacional de uma equipe profissional
contratada e voluntaria, coordenando a execucdo das atividades que competem a
Fundacéo.

Os comités estdo divididos em Técnicos, Tematicos e Setoriais e tém as seguintes

atribuicoes:
Ampliar a compreenséo e uso dos Critérios de Exceléncia;
Aperfeicoar o Processo de Premiacdo do PNQ;
Estudar a criacdo de novas categorias de premiacao do PNQ;
Promover a criagdo de premiagdes alinhadas ao PNQ); e
Disseminar as melhores praticas de gestao.

A Banca Examinadora do PNQ é composta por profissionais voluntarios, os quais
desempenham as seguintes fungBes de Juizes, Instrutores, Examinadores Seniores,

Examinadores Relatores e Examinadores.

5.3.2. O Processo de Premiacao e o Papel dos Principais Atores

Para compreendermos o papel dos principais atores envolvidos no processo é
necessario compreendermos os ciclos completos de premiacdo e avaliacdo. O
processo de premiacao inicia-se com o lancamento dos Critérios de Exceléncia do ano
seguinte, na Cerimbnia de Premiacdo. Aproximadamente seis meses depois, as
candidatas encaminham um formulério com informacgdes relacionadas a porte, ramo de
atuacao, participacdo em outros negocios e outras importantes para a determinacéo da
elegibilidade da organizacdo. Uma vez considerada elegivel, a candidata tera ainda
mais um més de prazo para encaminhar seu Relatério de Gestdo, documento-base
para os examinadores realizar a avaliacdo. Em paralelo, durante esse mesmo periodo,
a Banca Examinadora vem sendo treinada pelos Instrutores, geralmente Examinadores

Seniores e Relatores, dentro da metodologia do PNQ.

Inicia-se entdo o processo de avaliagdo do PNQ composto por trés etapas eliminatérias

(FPNQ, 2002). Os principais agentes durante essas etapas sdo 0s examinadores, 0S
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examinadores seniores, 0s examinadores relatores e o0s juizes. A organizacdo, ao *
candidatar ao PNQ, submete seu Relatério de Gestdo (RG) a FPNQ. Essa, de posse

do cadastro da banca de examinadores designa uma equipe de dez examinadores,
indicando um deles para Examinador Sénior, outro para Examinador Relator e os
demais, simplesmente como examinadores, observando-se possiveis conflitos de
interesse e afinidades que tenham sido observadas. Ao término da Analise Critica
Individual, Etapa I, os juizes selecionam as candidatas com base na comparacédo de
suas faixas de pontuacdo média, obtidas por meio de avalia¢des individuais de cada

examinador.

As candidatas que passam para a etapa Il terdo seu processo de avaliacdo refinado.
Nesse caso, o Examinador Sénior, em eventual debate com o Examinador Relator,
avaliam e decidem, com base nas diversas avaliacbes e sem conhecer os demais
examinadores, quais estdo mais aptos a continuar participando do processo. Essa
etapa, que conta com seis dos dez examinadores que iniciaram O processo, consiste
basicamente na realizacdo de uma reunidao de consenso para reducao da dispersao
ocorrida na avaliagdo. Como regra geral, todos os examinadores devem estar
preparados a abrir mdo de seus pontos de vista originais. E nesta reunido que o
Examinador Sénior exerce, portanto um de seus papeis mais importantes em todo o
processo. O de buscar o consenso, procurando, na maioria das vezes, persuadir 0s
dissidentes, geralmente novatos no processo. Assim, 0 processo de avaliacdo vai
funcionando também como forma de socializacdo dos novos examinadores, iniciado no
processo de treinamento da banca examinadora. Com base na pontuagéo de consenso
0s juizes definem quais serdo as empresas que irdo para a terceira e Ultima etapa, a

visita feita acandidata.

Poucas organizacdes, historicamente entre 10 a 20% da candidatas ao PNQ,
conseguem alcancar a etapa lll. Essa etapa consiste na visita a empresa para ratificar
ou retificar a avaliacao feita com base no Relatério e Gestdo (Etapa 1) e Reunido de
Consenso (Etapa Il). A visita aCandidata é realizada pela mesma equipe que partic ipou
da Etapa ll, e dependendo do tamanho da candidata, poderd ser reduzida a apenas
guatro examinadores, considerando-se o Examinador Sénior e o Relator. O papel do

Sénior nessa Etapa sera o de planejar a visita e coordenar todo o processo de visita.
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Como o processo inteiro tem um carater de formacdo de novos examinadores, 0
examinador Sénior quando consolida a avaliagdo de sua equipe, deve avaliar também

0s demais examinadores de sua equipe.

Dada a importancia dos Examinadores Sénior e Relator, ao longo de todo o processo
de premiacado, preparacdo e avaliacdo da banca examinadora, nossa analise estara
focada especialmente sobre esses atores, sem com isso deixarmos de reconhecer
também o papel dos outros. O Quadro 5.3 resume assim as principais atribuicdes do

Examinador Sénior e Relator, que atuam simultaneamente como instrutor.

Etapa Papéis Atribuidos

Formagé&o da Banca | Atua como instrutor durante 8 ou 16 horas de treinamento presencial e avalia o
Examinadora desempenho dos examinadores em potencial

Busca convencer participantes do programa a atuar como examinador,
preenchendo o cadastro de Examinador da FPNQ

Avalia desempenho dos participantes

Etapa | Realiza a andlise individual do Relatério de Gestdo da Candidata
Etapa Il Coordena a reunido de consenso
Etapa lll Planeja e coordena a visita

Final do Processo Consolida a avaliagao, encaminhando-a para a FPNQ
para a candidata

(Etapas I, Il ou IlI). Avalia o desempenho dos demais examinadores

Quadro 5.3 — Os papéis do Examinador Sénior, Relator e Instrutor no Processo.
Além desses papéis, esses examinadores sdo em geral quem mais efetivamente quem
participa do comité de avaliacdo, responsavel pela revisdo dos Critérios de Exceléncia,

discutida anteriormente.

5.3.3. O Papel dos ESRs na Institucionalizacdo do Modelo

Como vimos, os Examinadores Seniores e Relatores vém tendo um papel-chave no
ciclo completo de premiacao, incluindo a socializagdo de novos integrantes, durante o
processo de formacdo da Banca Examinadora. Como veremos na andlise do perfil dos
examinadores, muitos sdo veteranos e tém sua atuacdo associada a prépria
inauguragdo do Modelo, em 1992. Embora, a equipe de examinadores Seniores e
Relatores venha admitindo novos candidatos, mais por crescimento do que por

substituicao, a partir de requisitos estabelecidos pela FPNQ.
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Se no inicio, esses examinadores veteranos tinham como funcéo principal a definicdo
de um modelo, com as caracteristicas mencionadas na analise do contetdo, hoje a
preocupacédo crescente € com a homogeneizacdo de conceitos e, principalmente com a
difusdo do Modelo para os novos examinadores. Ou seja, ao longo desses 11 anos,
pode-se supor um nivel de sedimentacdo dos Critérios do PNQ, modificando o papel
dos examinadores de sujeito, para objeto da institucionalizacdo (Berger e Luckmann,
1985; Tolbert e Zucker, 1996).

Uma das caracteristicas do modelo é estar sempre se atualizando fazendo com que o
processo de institucionalizagdo seja também permanente. Os Examinadores Seniores,
muitos atuando nos comités que reformulam os Critérios, e a0 mesmo tempo como
consultores ou pessoas-chave nas organizagcbes em que trabalham, exercem o papel
de triar os modelos de gestdo considerados o estado da arte. Académicos, também
atuando como seniores, contribuem também nesse processo. Em funcdo da forte
tendéncia brasileira a importacdo de modelos gerenciais, especialmente dos EUA
(Aidar, 1992 e Oliveira, 1990), torna-se raro observar métodos autenticamente
brasileiros serem introduzidos no modelo. Antes disso, parece sempre haver alguma
forma de triagem em relacdo aos prémios internacionais, com uma posterior
apropriacdo e adaptacdo, caracterizando aquilo que Wood e Caldas (2002)
denominaram de processo antropofagico.
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5.4. OS ATORES: PERFIL DOS EXAMINADORES SENIORES E RELATORES (ESRS)

Nessa etapa do estudo de campo, buscaremos identificar a construcdo de um campo
profissional, em torno do Modelo do PNQ e seu uso para avaliacdo externa, diagnostico
e consultoria organizacional, que nos ajudara a entender o conceito mais amplo de
formacdo de um campo organizacional (DiMaggio e Powell, 1991), que sera analisado,
no estudo da difusdo do Modelo por determinados setores e regibes, no préximo

capitulo.

Os dados apresentados a seguir foram obtidos pela aplicacdo do questionario (Anexo
lll) aos 77 examinadores, que atuaram como instrutores da Banca Examinadora em
2002, e que seriam potenciais Examinadores Seniores e Relatores, neste mesmo ciclo.
Dos questionarios encaminhados por e-mail, obteve-se 47 respostas (61%). Os

nameros, apresentados na integra, podem ser vistos no Anexo V.

5.4.1 Formacéo, Profisséo e Dedicagcao dos ESRs

Confirmando nossa hipoétese, inicial a maioria (66%) dos examinadores é formada por
engenheiros, muitos com especializacdo em administracdo de empresas como mostram
os graficos abaixo.

Formacéo Graduacéo Formacé&o Pés-Graduagédo

Informatica outros Nenhum
4% 13%
° 14%

Engenharia
19%

Outros
30% Administragdo
38%

Medicina
4% ;
Engenharia

66%

Administracédo
12%

Gréfico 5.1 — Formacao dos Examinadores
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Quando analisamos o perfil dos examinadores que inauguraram o Modelo, em 1992,
teremos uma proporcao ainda maior de engenheiros, representando 87% (14 dos 16

Examinadores que iniciaram o processo em 1992).

Formacgdo dos Examinadores que
Iniciaram em 1992

Outros
13%

Engenharia
87%

Grafico 5.2 — Formacédo dos Examinadores que iniciaram no PNQ em 1992.

Apesar desses numeros evidenciarem um aumento proporcional de outras profissées,
entre os examinadores seniores e relatores, ainda ha um forte predominio de
engenheiros, muito provavelmente em funcdo da heranga operacional do movimento da

gualidade.

Se no inicio do PNQ, muitos dos Examinadores “fundadores” atuavam principalmente
como funcionarios e gerentes atuando na area da qualidade das empresas, com o
passar dos anos, vem aumentando o numero de consultores que fazem parte da Banca
Examinadora. Essa mudanca ocorre mais em funcdo de uma “terceirizacdo” desses
profissionais que passam a atuar como consultores do que propriamente em funcdo de
uma renovacdo da Banca Examinadora. Os Graficos a seguir mostram que hoje a
maioria dos examinadores seniores e relatores ja € consultor. Desses, 72% iniciaram
suas atividades como examinador, até 1995. Ou seja, representam aqueles que

examinadores “fundadores” do modelo.
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Atuagéo Principal Inicio da atuacéo dos consultores

Consultor Apbs
53% 1995

28%

Funcionario

Até 1995
47%

72%

Grafico 5.3 — Atuacdo Profissional dos Examinadores

Outros cruzamentos nos ajudam a evidenciar que nao apenas esses examinadores-
consultores sdo os mais antigos, como também pertencem ao grupo de profissionais
com maior grau de aderéncia ao modelo. De um modo geral, é expressivo o fato de que
guase metade (44%) dos examinadores seniores e relatores dedicam mais de 50% de

seu tempo de atividade profissional fazendo uso do Modelo do PNQ. Desses, a grande
maioria (81%) atual como consultor.

o Ocupagao dos que gastam mais de 50% do
Tempo Profissional com o Uso do Modelo tempo com o uso do modelo
Menos de 25%
Mais de 75% 28% .
29% Funciona
\ m
Consultor
De 25% a 50% : 81%
28%

De 50% a 75%
15%

Grafico 5.4 — Dedicacéo Profissional com o Uso do Modelo do PNQ

Uma outra analise interessante, que ajuda a consolidar algumas das observacoes feitas

até aqui, € a antiguidade da equipe dos ESRs. O gréfico abaixo indica o ano em que
cada um dos 47 examinadores realizou sua primeira avaliagao.
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Ano em que ocorreu sua primeira avaliagao como examinador do PNQ

20

15

10

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Gréfico 5.5 — Antiguidade dos Examinadores do PNQ

Outros cruzamentos mostram que 0s 23 examinadores que iniciaram sua carreira no

PNQ até 1995, participaram no minimo de 5 ciclos de avaliacdo. Em relacdo agueles

gue iniciaram em 1992, aproximadamente 30% participou de todos os 11 ciclos (anos)

de avaliagédo e 60% participou de pelo menos 9 ciclos.

Os quadros a seguir apontam ainda um grande investimento em horas de dedicacdo

voluntéria desses examinadores. Mais da metade dos examinadores pesquisados

estima gastar mais de 40 horas de avaliacdo na Etapa | (57%) e na Etapa Il (56%).

Além disso, 53% estima ter despendido mais de 60 horas anuais, apenas na avaliacao

de candidatas ao PNQ, nos ciclos recentes.

Menos de 20 | De 20 a 40 | De 40 a 60 | Mais de 60
Tempo despendido estimado horas horas horas horas
12 etapa 0% 43% 45% 13%
Visita 16% 28% 30% 26%
Avaliacdo de candidata ao PNQ (média dos ciclos
recentes) 2% 6% 38% 53%

Quadro 5.4 — Dedicag¢do dos Examinadores no Processo de Avaliagcao
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3.4.2. Opiniao dos ESRs

A identidade do grupo de ESRs ndo estid definida simplesmente pela formacéo,
profissdo experiéncia e dedicacdo de seus membros. A opinido sobre as qualificacfes
necessarias para se desempenhar adequadamente a fungdo, sobre as causas de
dispersdo na avaliacdo e sobre o grau de inovacdo das praticas de gestdo também

ajuda a definir o grupo em torno de um campo profissional.

Por mais que o discurso presente no grupo seja o de que os Critérios de Exceléncia
avaliam a gestdo global da organizacdo sendo, portanto multidisciplinar, a pesquisa
mostrou que mais de 80% dos respondentes julgam ser no minimo importante que os
ESRs tenham uma experiéncia na area de gestdo da qualidade. Em contrapartida, ha
uma tendéncia a se valorizar a universalidade dos Critérios, caracteristica discutida no
capitulo anterior. Isso pode ser verificado pelo baixo numero de respostas muito
importante e indispensavel (item e) atribuidas ao conhecimento do segmento de
atuacdo da candidata avaliada, dando a entender que o conhecimento técnico do

modelo seja mais importante que o conhecimento de um segmento especifico.

Sem tanta Muito

11. Qualificagdes para atuagdo como ESR [Dispensavel| Importancia [Importante| importante | Indispensavel
a. Ter atuado anteriormente nas areas de

gestdo da qualidade 6% 11% 28% 32% 23%
b. Ter ocupado fungéo de lideranca em

experiéncias anteriores ou atuais 0% 9% 28% 38% 26%
c. Ter uma boa capacidade de

relacionamento interpessoal 0% 0% 11% 36% 53%
d. Conhecer muito bem os Critérios de

Exceléncia do PNQ 0% 0% 11% 13% 76%
e. Conhecer muito bem o segmento de

atuacdo da candidata avaliada 4% 36% 51% 4% 4%
f. Conhecer praticas de gestdo de empresas

diversas, que adotam o modelo do PNQ 2% 9% 51% 30% 9%

Quadro 5.5 — Competéncias necessarias para o Examinador Senior

O processo de avaliacdo envolve aspectos subjetivos que ficam mais claramente
evidenciados quando se solicita a avaliagdo da inovagdo e exemplaridade de uma
determinada pratica. Mesmo assim, ha uma tendéncia em se enxergar a dispersdo na
avaliacdo como sendo ocasionadas por aspectos objetivos da avaliagdo, como
problemas relacionados afalta de treinamento, conhecimento ou experiéncia no uso da
metodologia por parte do examinador. Confirmando isso, somente 18% dos ESRs a

consideraram inerentes ao processo de avaliagao.
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13. Em sua opinido o grau de dispersao existente ao da avaliacdo dos examinadores:

E alto, porém inerente ao processo de avaliacéo

18%

E alto e poderia ser reduzido

53%

Encontra-se dentro de um nivel razoavel

29%)

E baixo

0%

Quadro 5.6 — Razdes para a dispersdo da Pontuacado entre os Examinadores

Para analisar a convergéncia ou ndo de respostas sobre como o grupo de ESRs avalia

praticas de gestdo, quanto a seu grau de inovacao, foram selecionadas préaticas das

empresas de manufatura premiadas, a partir de seus Relatérios de Gestdo, sem

identificar as empresas que as adotavam. Os aspectos organizacionais selecionados

referem-se ao:

Compromisso e relacionamento da Alta Diregcdo com os Funcionarios

Avaliacao da Habilidade de Lideranca

Planejamento dos sistemas de medicdo, correlacdo e analise das Informacdes

para a decisédo

Gestéo das Informacdes relativas aorganizagcéo

Estrutura Organizacional e Sistemas de Trabalho para o Alto Desempenho

Ferramentas da Qualidade, Produgéo e Métodos de Solucdo de Problemas

O Quadro a seguir resume as praticas e distribuicdo das respostas. As questdes na

integra podem ser vistas no questionario, Anexo IV.

(Xerox-1992)

Altamente | Relativamente Quase

Préaticas de Gestdo inovadora inovadora Comum | obrigatéria
a) Walk around (Caterpilar - 1999) 4% 34% 45% 17%
b) Avaliagéo 360° (Alcoa -1996) 15% 43% 34% 9%
c) Balanced Scorecard (Alcoa-1996) 13% 53% 23% 11%
d) Sistema de Informacéo em Rede (Cetrel-1999) 0% 15% 51% 34%
e) ERP (Enterprise Resource Planning) (WEG- 1997) 9% 26% 50% 15%
f) Grupos de Trabalho para Solu¢éo de Problemas

0% 6% 68% 26%

g) Circulos de Controle da Qualidade (Siemens-1998)

4%

4%

7%

15%

h) Gerenciamento da Produtividade Total (Cetrel-
1999)

11%

19%

60%

11%

Quadro 5.7 — Grau de Inovacéo das Premiadas na Perspectiva dos Examinadores
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A tabela ndo possibilita avaliar uma clara concentracdo de respostas, em torno de uma
pratica de gestdo. De uma forma geral, as duas praticas mais destacadas como
“Altamente Inovadora” e “Relativamente Inovadora” referem-se ao Balanced Scorecard
e a Avaliacdo 360°, ambas retiradas dos Relatérios da Alcoa, premiada em 1996. Por
outro lado, a prética dos Circulos de Controle da Qualidade, adotada sistematicamente
na Siemens até recentemente, juntamente com os Grupos de Trabalho da Xerox foram

vistos como praticas ja bastante comuns.

Esses resultados mostram que, na pratica, ndo é simples identificarmos o momento do
ciclo de vida dos modismos e modas gerenciais (Gill e Whittle, 1993 e Abrahamson,
1991). Na verdade, parece que o0s modelos gerenciais entram e saem da moda
lentamente, fazendo com que praticas descritas ha uma década possam ser ainda
vistas como inovadoras e praticas de um a dois anos ja estejam desgastadas, como foi

0 caso da reengenharia, no inicio dos anos 90.

Dois fatores podem ainda ter contribuido para que os ESRs tivessem uma grande
concentracdo de respostas dentro das praticas comuns. O primeiro relaciona-se o rigor
com que esse grupo costuma conduzir a avaliacdo de uma candidata. O segundo, e
mais forte, refere-se ao fato de o examinador ser treinado para ndo adotar uma postura

prescritiva ou fazer julgamentos de valor em relacéo & praticas avaliadas.

5.4.3. Examinadores do PNQ: Anélise da Formacao de um Campo Profissional

A opinido desse grupo de examinadores a respeito do grau de inovacéo das praticas de
gestdo é de grande importancia uma vez que eles atuam, simultaneamente como
consultores e examinadores de empresas, respeitando-se, obviamente, o Cddigo de
Etica que impede o Examinador de avaliar empresas com as quais eles tenham tido ou

possam vir a ter alguma forma de relacionamento mais direto.

Portanto, na pratica, a maioria deles participam simultaneamente da preparacdo das
empresas como consultores externos (53%) ou como funcionarios, avaliam empresas
no processo de premiacdo do PNQ e, geralmente de outros prémios setoriais ou

internos, e ainda contribuem, direta ou indiretamente, na revisdo dos Critérios, a cada
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ciclo. Nesse sentido, € expressivo o fato de 31% terem afirmado gastar mais de 20

horas anuais em “outras” atividades que envolvam a FPNQ™.

Adotando-se, novamente o Modelo Genérico de Definicho de Modas Gerenciais de
Abrahamson (1996), pode se dizer que esses examinadores acabam participando, por
assim dizer, de todo o ciclo, envolvendo a desde o levantamento das necessidades da
empresa (diagnostico organizacional em avaliagdo externa ou interna), da selecdo e/ou
eventual criacdo/adaptacdo de um modelo (atividades de consultoria), e da

disseminagao do Modelo (como instrutores ou palestrantes).

O campo profissional em torno do modelo do PNQ pode ser caracterizado pelo fato de
um grupo, com forte identidade profissional, conferida por sua formacéo, uma historia,
gue para muitos ja passa dos 10 anos, em torno de um Modelo e de valores gerenciais,
a fidelidade e persisténcia ou continuidade com que esses atores adotam o Modelo, e 0
grau de adesdo ao modelo, caracterizado pela propor¢cdo do tempo util desse grupo

despendido no uso do modelo no trabalho, ou em relacéo ao tempo cedido aFPNQ.

Examinadores e outros adeptos do Modelo acabam enxergando a gestdo empresarial a
partir do filtro dos Critérios de Exceléncia. Jargdes da area da qualidade - “o qualités” —
e outros termos ja desenvolvidos ou adaptados internamente sédo reveladores de uma
cultura profissional prépria entre os examinadores. Explicar aspectos da gestdo
empresarial, por exemplo, apenas com a numeracao dos Critérios e Itens também
revela essa identidade. Em conversas bem humoradas, pode-se ouvir um examinador
dizer para outro: “Esse ano eu reforcei meu 4.2. Em compensacdo, meu 8.2...
Traducdo: “-Esse ano dediquei bastante esforco em trabalhos voluntarios. Em

compensacao, faturei muito pouco...”.

Os convénios que a FPNQ vém criando com as Universidades reforcam a idéia da

formacédo do campo profissional. Segundo a publicacéo do “Classe Mundial”:

“Um dos destaques do trabalho da Governangca em 2002 foi a
criagao, por determinagao do Conselho Curador, de um Grupo de
Trabalho responsavel pela estruturacdo de convénios com
universidades e outras instituicbes de ensino relacionadas a
gestdo das organizacdes. O objetivo € incluir no curriculo dos

1 Suspeitamos ainda que as horas a distédncia ndo tenham sido apontadas.
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cursos ao menos uma disciplina centrada no estudo de Modelos
de Gestdo mais conceituados no Brasil e no mundo e nos
conceitos presentes nos Critérios de Exceléncia do PNQ, com
conteudo disponibilizado pela FPNQ” (FPNQ, 2002b:09).

Segundo Iéda Novais, Presidente do Conselho Fiscal da FPNQ,

“Ja iniciamos contato com os 26 cursos de MBA na éarea de
Administracéo considerados como os melhores do Pais, além de
sete cursos de mestrado e doutorado” (p.09).

5.5. A DIFUSAO: O CRESCIMENTO DO MODELO EM DIFERENTES SETORES E REGIOES

Se na andlise dos examinadores buscamos caracterizar a criagdo de um campo
profissional, a partir de sua formacdo, experiéncia e atuacdo, aqui buscamos
compreender, a partir de analises setoriais e regionais, a formag¢do daquilo que

DiMaggio e Powell (1991) definiram como um campo organizacional.

Estaremos a seguir discutindo a nogédo de campo organizacional (DiMaggio e Powell,
1991), aplicado a candidatura das empresas ao PNQ e outros prémios setoriais. Em
seguida mostraremos o perfil das candidatas ao PNQ, de 1997 a 2002, caracterizando-
as em funcdo de seus setores e regides de origem. No caso do PNQ a série historica
disponivel € muito curta e o numero de candidatas muito baixo para apontar tendéncias.
Assim, nossa analise de evolucdo setorial se baseara especialmente nos dados do
Prémio Gaucho da Qualidade. Este, em funcdo de um volume maior de dados, podera
nos mostrar a formacdo de um campo no Estado do Rio Grande do Sul, baseado

especialmente nos segmentos de atuacao das candidatas.

No item 5.3 analisaremos a difusdo dos prémios estaduais, setoriais e internos,
encerrando o Capitulo com a analise de isomorfismo das candidatas premiadas que

publicaram seus Relatérios de Gestéo.
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5.5.1. Definindo o Campo Organizacional em torno do modelo do PNQ

A compreensao de como um campo organizacional é definido, se fortalece e se amplia
€ de grande importancia para nossa pesquisa. Temos como ponto de partida que
empresas iniciantes no processo tendem a buscar isomorficamente o modelo do PNQ —
nao importa se por pressdes coercitivas, miméticas ou normativas (DiMaggio e Powell,
1991).

Em outras palavras, nossa premissa € de que as empresas tendem a buscar o Modelo
do PNQ em funcéo do fato de outras empresas de seu campo organizacional (clientes,
fornecedores ou parceiros) também o adotarem. Relacionamentos pessoais entre 0s
executivos de empresas, a midia especializada, as escolas de gestdo, as firmas de
consultoria e o0s examinadores (aqui, no papel de consultores independentes)

contribuem fortemente para essa difusao.

Pode-se dizer entdo que a institucionalizacdo interorganizacional do Modelo se inicia
pela adogdo de empresas, geralmente ja vistas como referéncias, que passa a exercer
pressdo para que outras empresas daquele mesmo campo adotem o modelo do PNQ.
Parece que, se inicialmente, o modelo apenas fornece parametros e da sentido para as
mudancas a serem realizadas, no momento em que ele esta institucionalizado, ele
chega a definir, em torno de si mesmo, um campo organizacional, representado por
empresas de varios segmentos e campos organizacionais que se influenciam

mutuamente aumentando o grau de homogeneidade entre as empresas.

Os profissionais que trabalham nessas empresas desempenham um papel fundamental
nesse processo de institucionalizacdo, a partir de uma intensa socializacdo dentro dos
parametros estabelecidos pelos Critérios de Exceléncia do PNQ. Essa socializagéo
pode ser feita por meio de pelo menos trés formas mais comuns, e muitas vezes
complementares. Em primeiro lugar, gerentes e analistas passam a atuar internamente,
em programas de auto-avaliagdo, como examinadores intercambiantes de outras
unidades de sua propria organizacdo. Em segundo lugar, e & vezes até como condi¢ ao
para poder fazer a avaliacdo interna, esses profissionais passam a atuar como
examinadores externos, fazendo o treinamento da banca examinadora para poderem

avaliar outras empresas e ganhando assim a credencial de Examinador do PNQ
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naquele ano. E, por fim, e na medida em que suas proprias organizacbes ganham
reconhecimento, especialmente no caso de serem vencedoras ou finalistas do PNQ, os
profissionais mais diretamente envolvidos passam a ter atuacdo mais intensa junto a
FPNQ, atuando, muitas vezes, como Examinadores Seniores e participando do Comité

gue revisa anualmente os Critérios de Exceléncia.

O papel dos consultores organizacionais, nessa Ultima etapa, passa a ser cada vez
mais relevante, como constatamos em nosso levantamento do perfil dos examinadores.
Nesse momento, o0 PNQ pode ser considerado institucionalizado para esse grupo mais
antigo e institucionalizador dos modelos de gestdo para as empresas que comegam a

conhecé-lo.

Nesse sentido, a formacdo de um campo organizacional em torno do modelo do PNQ
segue as etapas de institucionalizacdo descritas por Berger e Luckmann (1985). No
primeiro momento o PNQ, seus Fundamentos e Critérios, constituiram um modelo
social e ‘organizacionalmente” construido, por empresas e profissionais que trouxeram
o modelo do exterior, aproveitando especialmente a experiéncia do Malcolm Baldridge,
e fazendo as devidas adaptacbes para a realidade brasileira. As empresas
mantenedoras da FPNQ tém também um papel fundamental nesse processo. Em uma
segunda fase o modelo passa a constituir uma realidade objetivada, quando as
empresas e setores passam a persegui-lo como modelo de gestdo ou prescricdo do
gue deve ou ndo ser feito e, em um terceiro momento as organizacbes e suas
estruturas sdo um produto do modelo. Isso ocorre, especialmente naquelas empresas
gue entendem que suas estruturas e processos devem ser moldados para atender aos
Critérios do PNQ. N&o ¢é raro observarmos, por exemplo, nessa etapa de
institucionalizacdo, organizagbes que criam comités ou grupos de trabalho para cuidar
de cada um dos Critérios do PNQ, modificam suas estruturas formais e processos para

se tornarem quase isomoérfica ao modelo.

Para que essas etapas do processo de institucionalizacao facam sentido aqui, devemos
entende-las a partir de ciclos continuos e permanentes. Ou seja, as trés etapas
estariam ocorrendo de forma simultdnea, para a criagcdo e desenvolvimento de um

campo organizacional em torno do PNQ.
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5.5.2 O Perfil das Candidatas ao Premio Nacional da Qualidade

No capitulo 2 apresentamos uma breve histéria do PNQ bem como a evolugédo do
numero de candidatas, finalistas e premiadas. Aqui evidenciamos 0s segmentos e

regides em que o Modelo esta mais fortemente disseminado, de 1997 a 2002.

Distribuicdo do PNQ por segmento de atuacao da organizacao

A tabela abaixo indica os principais segmentos com o maior numero de candidatas,

finalistas e premiadas.

P= Premiadas + Finalistas C= Candidatas 1997 1998 1999 2000 2001 2002 Total

p c p [ p c p c p [ P c P c

< Metallrgica 1 3 1 3 2 5 5 1 4 9 | 30
% Quimica, Petroquimica, Borracha e Plasticos 2 1] 1 2 1] 4 6 [ 1] 3] 618
3 [Eletrdnica 3111 1 1[5
= [Informatica 1 1 1 1 1 0[5
Saude 2 1 4 2 2 1] 3([1]14

" Servigos de Utilidade Publica 1|1 5 3 511114
3. [Educacdo 1 2 2|1 |1[1]6
QE_) Transporte e Armazenagem 1 2 1 1 1 0 6
n Fundagoes, Associages, Etc 1 1 2 1|0 5
Bancos e Instituigoes Financeiras 1 1 1(1 1 2 4

% Administracdo Publica 0 0 0 5 0 2 0 1 0 1 0 3 0 |12

Quadro 5.8 — Principais Setores das Candidatas ao PNQ

Fonte: Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade

O baixo numero de candidatas e a curta série histérica dos dados ndo possibilitam a
analise de tendéncias para a avaliacdo de setores ou regides que estejam

intensificando ou reduzindo sua participacdo no PNQ.

E certo que alguns setores como os de metalurgia e industria petroquimica e derivados
vém demonstrando uma grande participacdo durante todo o periodo analisado e que as
areas de saude e servigos de utilidade publica vem aumentando expressivamente sua
participacdo, nos ultimos anos. Pode-se esperar ainda um crescimento consistente de
candidaturas de organizagBes sem fins lucrativos e da area publica para os proximos

anos.
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As razbes pelas quais observamos um elevado nivel de candidatas na induastria
metallrgica e petroquimica, de um lado, e um crescente numero de organizacbes de
servicos de saude e utilidade publica, no entanto, parecem ser distintos. No caso das
industrias, com tradicdo na implantacdo de sistemas da qualidade, que atuam em
ambiente fortemente técnico (Scott e Meyer, 1991:124), mas com uma crescente
exigéncia de forgca institucional, a busca pelo modelo parece ser mais uma
consequéncia de necessidade normativa de conformacéo, para busca de efetividade do
gue por busca de legitimidade, embora essa também tenha uma grande importancia.
Por outro lado, parece que empresas com “missao nobres”, relacionadas & areas de
saude e de utilidade publica, em que, pela classificacdo de Scott e Meyer (1991), tanto
0 ambiente institucional, quanto o técnico apresentam uma consideravel forca, a

presséao pela busca de conformagdo como meio de obtencéo de legitimidade é maior.

Analisando-se sob a dtica do examinador do PNQ, poder-se-ia dizer que a gestao
dessas organizacbes de servicos ainda ndo alcancou o grau de refinamento da
industria. Isso ficaria evidenciado pelo maior nivel proporcional de organizacfes
industriais que sao finalistas ou premiadas do que das organizacfes de servico. Porém,
o inverso também deve ser pensado. O Modelo, ainda com remanescéncia de sua
tradicdo industrial da qualidade, teria hoje uma légica gerencial e de conceitos que

sejam capazes de realmente alcancar a complexidade dessas Ultimas organizacfes?

Sabemos também, como serd discutido adiante que os Prémios Setoriais, com base
nos mesmos Critérios de Exceléncia, tém funcionado, muitas vezes, como alavanca
para essas organizagfes. Estes sdo, por exemplo, os casos dos Prémios do Premio
Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) e da Certificacdo da Qualidade

Hospitalar (CQH), na area da saude.
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Distribuicdo regional das candidatas ao PNQ

No final do Capitulo 3 discutimos as restricdes associadas na definicdo de um campo
organizacional tendo-se exclusivamente 0s setores ou regiées como base. Isso por que
as organizacdes atuam nacional e internacionalmente, sendo que muitas delas tém
plantas espalhadas pelo Brasil e pelo mundo inteiro. Porém, com o crescimento das
premiacdes estaduais, ha uma endéncia a encontrarmos Estados com altas taxas de
crescimento de organizacdes candidatas. Nesse sentido é expressiva a participacdo
dos estados do Rio Grande do Sul e da Bahia que obtiveram numeros relativamente
altos de empresas candidatas, finalistas e premiadas. A lideranca do Estado de S&o
Paulo ndo é tao surpreendente em funcédo da expresséo de sua economia, e do numero

de empresas instaladas aqui.

Estado 1997 1998 1999 2000 2001 2002 Total
P= Premiadas + Finalistas C= Candidatas Plc|p clp c | p c | p clplcl p P
SP 2 (12|17 |2 |15] 2 |12 10| 2 |10] 9 | 66
RS 1 (2 (1]3 11 7 6 (2 |9 4 |38
BA 111212122 (|5]2 |37 ]15
RJ 1 4 2 2 3 21 0 |14
MG 1)1 1 2 3|11 7
PR 1 1 1 2 1] 0 6
MS 2 111 (2] 1 5
DF 1 1 1 1] 0 4
ES 1 1 1 1( 0 4

Quadro 5.9 — Principais Estados das Candidatas ao PNQ

Fonte: Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade

5.5.3. O Prémio da Qualidade RS

Em funcdo de seu pioneirismo e volume de candidaturas, o Prémio da Qualidade RS
constitui um interessante objeto de estudo para observarmos especialmente a evolugao
de empresas de segmentos especificos no Estado do Rio Grande do Sul. Antes da

apresentacdo dos numeros relativos a essa evolucdo, obtidos com base em
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levantamentos realizados junto ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade

(PGQP), convém apresentarmos brevemente os principais objetivos do Prémio RS.

O Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP) foi lancado em outubro de
1992, com o0 objetivo de estimular, articular e promover acdes visando tornar
competitivos os produtos e servigos das organizacdes do Estado do Rio Grande do Sul
(RS), por meio da melhoria da qualidade e produtividade. Para abranger todos os
setores e regibes do Estado, o Programa Gaucho esta estruturado em comités setoriais
e regionais (PGQP, 2002).

O Sistema de Avaliagdo do PGQP faz parte de uma metodologia desenvolvida em
harmonia com preceitos gerenciais consolidados e estd completamente alinhado ao
PNQ, adotando os mesmos Critérios e Itens de avaliacdo, tendo como propdésito
oferecer uma ferramenta de gestdo que permita diagnosticar o estagio de
desenvolvimento gerencial e promover a competitividade das organizagbes que estao
envolvidas no movimento pela busca da melhoria continua. Assim, ele:

“possibilita que qualquer tipo de organizacdo, de qualquer porte,

setor e estagio de gestdo, que avalie o seu sistema gerencial e 0

seu desempenho em relacdo & melhores praticas adotadas por
organizacoes de alta performance” (PGQP, 2002:3).

A Figura 5.4. representa o Modelo envolvendo os mesmos sete Critérios que vigoravam
no PNQ até 2002.
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Figura 5.4 — Estrutura Integrada e Dinamica dos Critérios de Avaliacdo do PGQP

Fonte: PGQP (2002:15)

Segundo o PGQP (2002),

“0o objetivo desta estrutura € representar um sistema de
gerenciamento sistémico, semelhante ao de um organismo vivo
onde a dindmica das interacfes serve como mecanismo de
aprendizagem e transformacao (p.15)".

Como no PNQ, o modelo é caracterizado por aspectos relacionados a atualizacéo,
abrangéncia, universalidade e racionalidade, importantes para potencializar a rapida

difusédo entre organizacdes de diferentes setores.

O Sistema de Avaliacdo (SA PGQP) é composto por trés niveis, que podem ser
utilizados pelas organizacdes a sua livre escolha, na medida em que avancam na
estruturacdo do seu sistema de gestdo. O nivel 1 € indicado para organizacbes que
estdo iniciando a estruturacdo do seu sistema de gestdo. O nivel 2 € recomendado para
organizacdes em estagio intermediario de maturidade e sistematizacdo das suas
praticas gerenciais. O nivel 3 é voltado para organiza¢des que foram reconhecidas com
o Troféu Ouro do Prémio Qualidade RS (Pithan,2002).
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Tal como em alguns prémios estaduais da qualidade norte-americanos, em especial o
Ohio Award for Excellence e o Texas Award for Performance Excellence (Pithan,2002),
o Prémio Qualidade RS estabeleceu um sistema de premiagao progressivo, com niveis
intermediarios, baseado na premissa evolutiva da maturidade da gestdo, estimulando a
adocdo macica do Modelo por organizacdes de qualquer tamanho e setor da economia.
O alinhamento do PGQP aos Critérios do PNQ, faz com que essa premiacdo atue como
uma ‘escada” para a obtencédo do PNQ, tornando o Modelo de Exceléncia do PNQ algo
mais tangivel para qualquer organizacdo. Sao elegiveis ao Prémio Qualidade RS as
organizacoes que possuem Termo de Adeséo ao PGQP e que participaram de todas as
etapas do Sistema de Avaliacdo: treinamento, auto-avaliacdo e avaliacdo externa, no
ano anterior a candidatura. As candidatas ao PQRS concorrem & modalidades de

premiacéo apresentadas no Quadro 5.10.

Modalidade de premiacéo Nivel Pré-requisito
Medalha de bronze “Compromisso” 1 Nenhum
Troféu Bronze “Compromisso” 2 Nenhum
Troféu Prata “Progresso” 2 Troféu Bronze
Troféu Ouro “Realiza¢ao” 2 Troféu Prata

Quadro 5.10 — Modalidades de premiagdo do PQRS (PGQP, 2002)

A organizacdo que participa do Nivel 1, concorre a Medalha de Bronze. No nivel 2, a
organizacado concorre, progressivamente, ao Troféu Bronze, Prata e Ouro. Tanto na
Medalha como no Troféu Bronze, ndo ha modalidade de premiacdo como pré-requisito.
Ja para concorrer ao Troféu Prata ou ao Ouro, a candidata deve ter sido reconhecida

na modalidade anterior. De acordo com Pithan (2002),

“O Troféu Bronze representa uma distincdo inicial para as
organizacfes que estao no nivel 2, que corresponde a um sistema
adequado e com bons resultados, com énfase no
comprometimento da lideranca na promog¢ao de um desempenho
cada vez melhor. Para o Troféu Prata, além do comprometimento
da lideranca, sdo também enfatizados os aspectos relacionados a
gestdo de processos. O Troféu Ouro representa a distincao
maxima do PGQP & organizacdes que se destacam também

pelos resultados alcancados através da implementacdo de
praticas gerenciais adequadas, pré-ativas e com usoO
sistematizado. Neste estagio, recomenda-se a utilizacdo de
modelos de avaliacdo mais abrangentes, por permitirem identificar
novas oportunidades de melhoria e por apresentarem um maior
namero de exigéncias (p.68)”.
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Em 2002 foi criado o Prémio Diamante, em funcdo do fato de se entender que o

“degrau” entre o nivel ouro e a obtencdo do PNQ era ainda muito grande.

Esse sistema progressivo de premiacdo torna nossa analise de difusdo setorial mais
rica, uma vez que o nivel de premiacdo estd indicando o grau em que o modelo se
encontra institucionalizado na organizacédo. Outro aspecto que torna nossa analise mais
confiavel € o elevado e crescente numero de organizacbes que vem adotando o
sistema de avaliagdo. O Grafico 5.6 mostra a evolugcdo das organizacbes que
participam do Sistema de Avaliacdo — Niveis 1 e 2, desde 1994, sendo que nem todas

candidatam-se ao Prémio Qualidade RS.
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Gréfico 5.6 — Organiza¢des que aderiram ao Sistema de Avaliac&o - Niveis 1 e 2
Fonte: PGQP 2002

A maturidade da gestdo das aandidatas, no modo de entender do PNQ, ou o grau de
institucionalizacdo do Modelo nas organizacdes pode ser identificado, observando-se a
guantidade de organizacdes que ja atingiu cada uma das categorias de premiacao,
como indica a Figura 5.7.
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Grafico 5.7 — Premiacdes no PGQP

A tendéncia de crescimento observada desde 1996 nos sugere ndo simplesmente um
aumento de organizacbes que se candidatam ao Prémio Qualidade RS, mas um
“amadurecimento da gestado” ou institucionalizagdo de grande parte das organizacoes
gue passam a adotar o modelo do PNQ como referéncia. A queda generalizada no ciclo
de 2002 é justificada pelo aumento de complexidade exagerado dos Critérios do PGQP

(2001 no PNQ), que passou a exigir destacadamente os conceitos de controle e

aprendizado organizacional.

Uma analise mais detalhada da trajetéria das organizacBes que estdo hoje nos niveis
diamante e ouro ajuda a confirmar essa hipétese. O Quadro 5.11 indica que todas
aquelas organizacbes que se encontravam no nivel Diamante, em 2002, estdo

participando do Prémio da Qualidade RS, pela 4* ou 5% vez. J4, em relacdo &uelas na

2002

[0 Diamante

OOuro

OPrata

OBronze

OMedalha

categoria ouro, 11 das 14 j4 estéo se candidatando ao prémio pela 42 ou 5% vez.

Numero de Participagdes no Prémio Inscricbes em 2002
da Qualidade RS desde 1997 Diamante Ouro
5 2 5
4 3 6
3 0 3
2 0 0
1 0 0
Total 5 14

Quadro 5.11 — Participacbes das empresas diamante e ouro no Prémio da Qualidade RS
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A “fidelidade” das organizacdes ao programa também é confirmada macicamente (e
ndo so6 entre as melhores), pelo Grafico 5.8 que indica que do total de 616 candidaturas
gue o Prémio Qualidade RS recebeu desde 1997, 292 candidaturas (quase a metade
do total) sdo devido & organizacbes que ja estdo pelo menos na 3 ? candidatura, nesse

periodo.

30% 26% 26%
25%1
20%1
15%1
10%+

5%

0%

1 2 3 4 5
N° de Candidaturas de 97 a 02

Grafico 5.8 — Reincidéncia de Candidaturas ao PGQP

Como no caso do PNQ, o PGQP vem tendo um crescimento maior de organizacdes na
area de servicos do que na Industria, 0 que pode ser explicado pelo crescimento da
participacdo econémica desse segmento, por um lado, mas também pela capacidade
de o Modelo ter sido capaz de adaptar sua heranca industrial alinguagem do setor de
servicos. Ou seja, por ter marcado perante as organizacbes seu carater de
universalidade. O gréfico 5.9 apresenta o crescimento das candidaturas por segmento

econbmico.
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Candidatas ao Prémio RS por Segmento da Economia
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Gréfico 5.9 — Crescimento das Candidatas por Segmento da Economia

Para que possamos analisar a difusdo setorial desses segmentos econdmicos,

devemos detalha-los setorialmente, como mostram os gréficos 5.10, 5.11 e 5.12.

Evolugdo de Candidatas ao Prémio RS - Industrias
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Grafico 5.10 — Evolucéo de Candidatas por Ramo de Atividade da Industria
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Evolugéo de Candidatas ao Prémio RS - Servigos
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Gréfico 5.11 — Evolucao de Candidatas por Ramo de Atividade dos Servigos
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Grafico 5.12 — Evolucao de Candidatas por Ramo de Atividade da Administracédo Publica

Mais uma vez nota-se a dificuldade em se caracterizar um campo organizacional em
torno do uso do Modelo, apenas considerando-se o0 setor da organizagéo candidata. No
caso da industria, parece haver uma relativa estabilidade de candidaturas em setores

gue tradicionalmente adotam o modelo, como é o caso de industrias metallrgicas e de
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maquinas e equipamentos (Grafico 5.10). Ja em relacdo a agroindustria, a curva
observada poderia estar indicando um ciclo, que teria alcancado sua maturidade entre
1999 e 2000, tendo, em seguida iniciado uma fase de declinio. Esta inflexdo, porém, é
ainda muito recente para podermos caracterizar esse ciclo. A mesma tendéncia de ciclo
pode também ser observada na area de veiculos, equipamentos e transporte. Porém, a
tendéncia de maturidade seria ainda muito recente para ser observada e pode estar
associada aqueda generalizada de candidaturas no ano de 2002.

No segmento de servigos (Grafico 5.11), a tendéncia de crescimento parece ser mais
claramente notada. Desconsiderando-se a queda generalizada de 2002, observa-se um
crescimento consistente nos principais setores que vém se candidatando ao Prémio
Qualidade RS. Curiosamente, como observado no caso do PNQ, setores com forte
pressdo do ambiente institucional, como as fundacbes, o setor de saude e de
educacao, com grande necessidade de legitimagéo (Scott e Meyer, 1991) figuram entre

agueles com maior niumero de candidaturas em todo o Programa do PGQP.

Finalmente, em relagdo a administracdo publica, o numero de candidaturas € ainda
muito pequeno, para que se possa fazer uma andlise consistente. Esse segmento como

um todo parece relativamente estavel, desde 1997.

De uma forma geral, podemos dizer que em casos bastante especificos as curvas
analisadas esbocam um crescimento setorial, possivelmente estimulado por
organizacdes lideres, que servem como modelo para as demais daquele setor. Essa
conclusdo nao pode, entretanto, ser generalizada para qualquer setor. Isso porque as
categorias levantadas de inscricdo adotados tanto pelo PNQ como pelo PGQP sé&o
relativamente arbitrarias e podem agrupar organizacbes semelhante em diferentes
categorias e vice-versa. Qutro fator muito importante que nédo pode ser desprezado
nessa analise setorial é a difusdo de prémios setoriais, que exercem um papel
fundamental na atracdo das empresas para o modelo, algumas vezes exercendo uma
pressédo de isomorfismo coercitivo (DiMaggio e Powell, 1991) como parece ter sido o
caso do Prémio da Qualidade no Transporte Urbano, em Sao Paulo, que prometia

reconhecer, em dinheiro, as empresas melhores pontuadas, ou o caso do Certificado de
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Qualidade Hospitalar CQH, que atua como uma acreditacdo de hospitais. Discutiremos
a seguir o papel desses prémios setoriais.

5.5.4. O Crescimento dos Prémios Setoriais, Regionais e Internos

Com a atualizagdo anual sistematica dos Primeiros Passos para a Exceléncia, a FPNQ
buscou tornar disponivel para entidades promotoras ce prémios setoriais e regionais
um modelo de gestdo e de avaliacdo simplificado. Alguns prémios passaram a utilizi-lo
como referencial avaliatorio, tais como o Prémio Qualidade Rio, o Prémio de Qualidade
na Agricultura, o Prémio Nacional ABRAPP da Qualidade e o Prémio Banas Qualidade
(FPNQ, 2003).

Outras premiacdes tém se destacado pela adocdo de referenciais avaliatérios alinhados
aos do PNQ, tais como:

Prémio ABES da Qualidade

Prémio ANTP da Qualidade

Prémio Gestao Qualidade Bahia

Prémio Gestao Qualidade Sergipe

Prémio Qualidade do Governo Federal

Prémio Qualidade RS
A difusdo do Modelo ocorre muito claramente e de forma massificada por meio da
criacdo dos prémios estaduais, setoriais, internos e de fornecedores. De uma forma
geral, os prémios estaduais tem o objetivo de estimular a competitividade e qualidade

das organizacdbes em um determinado Estado da Unido. Eles podem atender &

organizagdes da iniciativa publica, iniciativa privada e terceiro setor.

Os prémios setoriais podem ser organizados para estimular (ou pressionar)
organizagdes de um mesmo setor de toda a unido (Premio Nacional da Qualidade no
Saneamento — PNQs e Prémio da Associacdo Nacional do Transporte Publico — ANTP)
ou apenas em Estados ou até municipios (Prémio da Qualidade no Transporte Urbano—
PQTU, na Cidade de Sao Paulo).
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Os prémios internos e de fornecedores sdo geralmente coordenados por uma grande
organizacdo privada (Gerdau, Sadia) ou publica (Correios) e tém como objetivo o
estimulo de Unidades de Negdcios da organizacdo a adotar o modelo do PNQ. Nesses
casos, a exceléncia da Unidade de Negdcios da Corporagéo é avaliada pela pontuacao
gque ela obtém na premiacdo interna (SENAI, Gerdau e Sadia). Prémios de
fornecedores sao organizados de forma semelhante aos prémios internos, mas com o
objetivo de estimular e pressionar os fornecedores na adocdo do modelo. Sem a
intencdo de esgotar todos os prémios regionais, setoriais e internos, apresentamos a

seguir alguns deles.

5.5.4.1. Prémios Regionais

Os prémios setoriais sdo criados em geral, a partir de iniciativas locais, diretamente
ligadas ou ndo, aos governos de Estado, mas que buscam o apoio desses para

aumentar sua legitimidade. Apresentamos a seguir alguns desses prémios.

Prémio Qualidade Goias — Criado em 2001, tem como objetivo o reconhecimento do
trabalho e esfor¢co dos 6rgdos que mais produziram resultados na busca dos objetivos
da Qualidade no setor publico do Estado de Goias, tendo como publico-alvo todas as

organizacdes publicas do poder executivo do Estado de Goias.

Prémio Paulista de Qualidade da Gestado (PPQG) - Administrado pelo IPEG (Instituto
Paulista de Exceléncia da Gestdo), tem como objetivo o reconhecimento anual das
organizagcOes paulistas que possuem os melhores sistemas de gestdo, tendo como
publico-alvo, organizacdes estabelecidas no Estado de S&o Paulo, constituidas ha pelo
menos 1 (um) ano antes da data de candidatura, atuando em qualquer ramo de
atividade, da iniciativa privada ou do setor publico, nacional ou estrangeira, sociedade
de economia mista, aberta ou néo, limitada ou com outras formas legais, comercial ou
sem fins lucrativos, inclusive uma unidade autbnoma, desde que seja capaz de

responder aos requisitos dos 7 (sete).

O Prémio Qualidade Rio (PQRio) - Coordenado pelo Governo do Estado e

operacionalizado pela iniciativa privada, por intermédio do Centro para Inovacdo e
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Competitividade - CIC, visa ainducdo da melhoria do desempenho organizacional das

instituicdes publicas e privadas sediados no Estado do Rio de Janeiro.

QUALES Espirito Santo — Criado em 2002 pelo Governo do Estado do Espirito Santo,
por intermédio da Secretaria de Estado da Administragdo, esse prémio tem o objetivo
de estimular e incentivar os trabalhos que vém sendo desenvolvidos nas organizacdes
publicas e privadas em prol da melhoria da qualidade da gestdo, da exceléncia da
prestacdo de servicos, do barateamento de custos e de todo trabalho voltado para a

gualidade.

Prémio Mineiro de Qualidade - Integra o Programa Mineiro da Qualidade e
Produtividade (PMQP) um conjunto de normas lideradas pela iniciativa privada para
tracar planos de melhoria para a gestdo de organizacbes empresariais, publicas e
ONGs.

Prémio Qualidade Amazonas — Criado em 1991, esse Premio é coordenado pelo
Departamento de Assisténcia a Media e Pequena industria e tem como objetivo
estimular e reconhecer as contribuicdes dos trabalhadores através de sugestdes &
suas empresas para que promovam O aumento dos niveis de qualidade e

produtividade.

5.5.4.2 — Prémios Setoriais

Enquanto a iniciativa da criacdo de prémios estaduais parece estar associada a idéia de
desenvolvimento regional, os prémios setoriais sdo desenvolvidos, geralmente por
estimulo das entidades setoriais, que pretendem desenvolver, em ambito regional ou

nacional o setor do quais elas atuam como 6rgdos representativos.

Prémio da qualidade do governo federal — Com inicio em 1998, esse prémio € uma das
acOes estratégicas do Programa da Qualidade no Servico Publico e tem o objetivo de
reconhecer e premiar as organizacdes publicas que comprovem, mediante avaliacao
feita por uma banca examinadora, desempenho institucional compativel com as faixas

de reconhecimento e premiagéo.
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Prémio de Qualidade Hospitalar - Instituido pelo Ministério da Saude em 2001 tem
como objetivo, premiar as instituicdes que se destacaram pela qualidade da assisténcia
prestada aos usuarios do SUS - Sistema Unico de Salde, segundo a avaliagdo dos

proprios pacientes, apurada por meio de pesquisa de satisfacdo dos usuarios.

Selo de Conformidade do CQH (Certificado de Qualidade Hospitalar) — Adota os
Critérios do PNQ, juntamente como questdes especificas para uma organizagdo da
saude e tem como missao contribuir para a melhoria continua da qualidade do

atendimento nos servigos de saude.

Prémio PM da Qualidade — Criado em 2001, seguindo os Critérios de Exceléncia do
PNQ, o Prémio tem como publico-alvo, todas as Organizacdes da Policia Militar. Com o
propésito de acompanhar o nivel de gestdo da Unidade, cada comandante podera
candidatar voluntariamente sua prépria Unidade no Prémio Policia Militar da Qualidade.
(Banas, 2001).

Prémio da Qualidade na Agricultura — Com ser inicio em 1997, esse prémio é realizado
pelo Ministério da Agricultura e do Abastecimento, tendo como publico alvo unidades
agricolas.

Prémio da Qualidade no Transporte Publico Urbano de Sdo Paulo — Criado em 1995 a
partir de um acordo entre a SPTrans (Orgdo gestor do sistema de transporte urbano de
Sdo Paulo) e a Transurb (Sindicato dos Proprietarios de Empresas de Transporte
Urbano Publico de S&o Paulo), esse Prémio teve o objetivo de estimular as
organizacdes de transporte e transito a adotarem modelos de gestdo orientados para a
exceléncia do desempenho e, em consequéncia, melhorarem a qualidade dos seus

servicos de forma continua e sustentada.

Prémio Nacional ABRAPP — Prémio da Associacao Brasileira das Entidades Fechadas

de Previdéncia Privada
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5.5.4.3. Premiagdes Internas e de Fornecedores

Algumas organizacfes vém utilizando internamente os Critérios de Exceléncia do PNQ,
induzindo a reestruturacdo do sistema de gestdo a partir dos resultados advindos da
autoavaliacdo, inclusive com a criagdo de premiacdes internas, como no caso do
Serpro, da Petrobras, do Senai, das Delegacias Federais de Agricultura, da Sadia, da
Siemens, da Gerdau, entre outras (FPNQ, 2003). Como discutimos no capitulo 3, esse
€ um mecanismo gque vem sendo muito utilizado por grandes organizacdes, publicas e
privadas, com o objetivo de estabelecer parametros de gestdo semelhantes entre as

unidades, sem a necessidade de padronizacédo excessiva dos processos.

Os prémios internos constituem um bom exemplo do que Weick (2001), consideraria
uma busca de estimulo a flexibilidade e necessidade de rapidez a mudancas, em
sistemas frouxamente ligados. Quando se avalia uma unidade de negdcios de uma
grande corporacdo como uma unidade autbnoma, reforca-se esse carater de sistema
frouxamente ligado da corporacao.
“Em um sistema frouxamente ligado, ha menor necessidade para
grandes mudancas, jA que elas ocorrem de maneira continua.
Ajustamentos locais, livres de uma politica centralizada, preserva
os problemas de uma amplificacdo. Porém, mais dificil sera a
obtencdo de mudancas de larga escala, se necessarias.... Nos
sistemas frouxamente ligados o diagnéstico torna-se mais preciso,
mas as intervencdes, com base no diagndstico, tera apenas
efeitos locais. Quando se trata de sistemas fortemente ligados,

porém, a imagem obtida sera menos precisa, mas as intervengdes
terdo efeitos amplos (p. 389)".

No caso dos prémios internos sdo comuns 0s casos de corporacdes, com relativo grau
de autonomia (atuando como sistema frouxamente ligado) em que uma de suas
unidade obtém destaque na adocdo do modelo, mas nédo consegue, de fato, transferir

isso rapidamente para as demais unidades ou para a corporacdo como um todo.

PremiacOes setoriais e internas, ao adaptar o modelo do PNQ para um setor ou
corporacao, procuram definir os “mapas” que norteardo as acdes das pessoas nessas

organizagoes.
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5.6. O EXEMPLO: ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DAS PREMIADAS NO PNQ

O Relatério de Gestdo € o documento no qual a organizagéo avaliada busca evidenciar
como suas praticas de gestdo atendem aos Critérios do PNQ. Como enfatizamos ao
longo no decorrer do trabalho, pretende-se que tais Critérios sejam nao-prescritivos,
pelo menos no que se refere a metodologia aplica da pela empresa. Ao evitar termos
tais como “a organizacdo deve”, tdo comuns & normas de certificacdo, os Critérios
direcionam apenas o que deve ser feito e ndo o como fazer, ndo sugerindo diretamente
o0 método, a técnica ou pratica gerencial a ser adotada. Assim, por exemplo, o ltem
Sistema de Lideranca indicar4, como um dos pontos de andlise: “como a alta direcédo
interage com as partes interessadas, demonstrando seu comprometimento e buscando
oportunidades para a organizacdo?” (FPNQ, 2002). Ao evidenciar préticas relativas a
esse ponto, qualquer empresa terd que considerar, quase que obrigatoriamente, os
funcionarios como uma parte interessada. Porém, a pratica de gestdo adotada, podera
ser significativamente diferente entre as empresas. Enquanto que em uma grande
empresa, 0 superintendente poderia adotar o “Walking Around” (caminhadas pela
empresa) como método de demonstrar o compromisso da alta direcdo com as
necessidades dos funcionarios e redugdo de distancias entre os diferentes niveis
hierarquicos, em outra empresa o diretor-presidente poderia adotar “Reunibes de
Cafezinho” como forma de conhecer e interagir com os funcionarios de todos os niveis
da organizagao.

Na analise setorial e regional pode-se constatar o grau de difusdo do modelo do PNQ
entre dferentes setores e regides. Porém, tal analise é insuficiente para demonstrar
uma outra hipétese — a de que o PNQ tem exercido uma forte pressao institucional, e
gue, as empresas ao buscarem atender & exigéncias seja por meio de formas
coercitivas ou normativas de pressao, acabam adotando estruturas e praticas de gestéao
muito parecidas com aguelas organizacdes que servem como referéncia para elas, por
mecanismos de isomorfismo mimético (DiMaggio e Powell, 1991). Com o propésito de
avaliarmos essa hipoétese, levantamos as principais praticas de gestdo de empresas
vencedoras do PNQ, de 1992 a 2001, que disponibilizaram seus Relatérios de Gestéao

(RGSs) para serem vendidos na FPNQ.
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Em nosso entender muitos estudos que se propdem a estudar ferramentas ou
metodologias de gestdo o fazem sem um devido aprofundamento do conteudo do
método analisado, correndo o risco de simplificarem demasiadamente a questéo.
Consideramos assim importante ndo partirmos da premissa de que empresas que
adotam os Critérios de Exceléncia tenham, por definicdo modelos de gestéo parecidos.
Mais uma vez é importante frisar que se em alguns pontos os critérios forcam — quase
prescrevem — um modelo gerencial, em muitos casos a semelhanca parece ocorrer em

funcdo de um processo mimeético entre as empresas.

Se conseguirmos identificar uma relativa semelhanca entre as praticas dessas
empresas, sera bastante razoavel sugerir que elas tém servido umas & outras como
modelo e servem também como icones a serem imitados pelas que estdo se iniciando
no processo do PNQ. Selecionamos assim alguns aspectos da gestdo organizacional
gue tém sido considerados centrais para as empresas e objeto de inovacdes gerenciais
mais recentes, ao longo desse periodo. As tabelas a seguir relacionam as principais
praticas de gestdo, em relacdo aos pontos selecionados, das empresas premiadas que
disponibilizaram seus relatorios. A relevancia de tais empresas se justifica pelo fato de
serem consideradas referenciais de exceléncia, e servirem como modelos a serem

seguidos, ja que tornaram publicas suas praticas de gestao.

Os aspectos analisados séo:
Compromisso e relacionamento da Alta Dire¢do com os Funcionarios
Avaliacao da Habilidade de Lideranca

Planejamento dos sistemas de medicao, correlacdo e analise das Informacdes e

indicadores de desempenho para a deciséo
Gestéao das Informacdes relativas aorganizacéo
Estrutura Organizacional e Sistemas de Trabalho para o Alto Desempenho

Obtencao de Certificacbes e Prémios da Qualidade, Uso de Ferramentas da

Qualidade, Producédo e Métodos de Solucao de Problemas.
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Compromisso e relacionamento da Alta Direcdo com 0s Funcionarios

1993 = Lideranca do diretor superintendente no processo de treinamento dos demais

Xerox membros do Comité Executivo, que treinam, por sua vez seus subordinados dretos,
chamados “grupo familiar”.
Empowerment — por meio de motivagdo, abertura e reconhecimento dos
empregados.

1996 Walk Around - O principal executivo destaca cerca de 20% de seu tempo para visitas

Alcoa do tipo “Walk Around” a todas as areas de produg&o e apoio.
A palavra é sua - sistema de comunicacdo direta com o Presidente, através do qual,
qualquer funcionario entra na “Rede” com a senha “Presidente” e pode encaminhar
perguntas sobre qualquer assunto.
Eu queria saber — sistema de comunicacdo direto com a Equipe da Alta Diregdo para
esclarecimento de dlvidas e sugestfes dos funcionarios

1997 Empowerment — participacdo, delegacdo e autonomia dos times.

Copesul Reducdo dos niveis hierarquicos — “ndo ha chefes nem supervisores”, mas
facilitadores que se constituem em lideres dos times”.
Happy-hour — reunido semanal do executivo com colaboradores.

1997 Politica de portas abertas — liberdade de comunicacdo dos colaboradores em todos

Weg 0s niveis da organizagéo
Constante circulagdo dos diretores pela fabrica

1998 O envolvimento da Alta Diregcdo € evidenciado por meio de um amplo sistema de

Siemens reunibes, das quais participam todas as partes interessadas, inclusive a forca de
trabalho.

1999 Bate-papo com o presidente e gerentes, com 0 objetivo de captar junto aos

Caterpillar empregados aspectos ligados ao clima organizacional, suas sugestbes e dar
oportunidade para todos levarem idéias e sugestdes aalta direcao.
Walk around - visita do presidente e geréncias aos locais de trabalho, com o objetivo
de acompanhar de perto as atividades do chdo de fabrica e ter a oportunidade de
conversar com as pessoas no proprio local de trabalho.

1999 Reducao dos niveis hierarquicos para tornar a comunicagao mais rapida e eficaz

Cetrel

2001 Participacdo da direcao em grupos e comités interdisciplinares

Bahiasul Canal de comunicacao direta com o Diretor Superintendente

Programa Linha Direta e encontros corporativos

Quadro 5.12 — Comparacéo das Préaticas do Compromisso da Alta Direcéo
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Avaliacdo da Habilidade de Lideranga

1993
Xerox

= Pesquisa de satisfacdo dos empregados (PENTA) — avalia a opinido do empregado a

respeito da Diretoria Executiva, envolvendo confianga na tomada de decisdes e
esfor¢co em conhecer a opinido dos empregados.

Pesquisa de Praticas Gerenciais (PPG) — Instrumento de avaliagdo da equipe de
subordinados sobre as praticas gerenciais e de lideranga em qualidade de seu
superior, gerente ou diretor, completada por uma auto-avaliacdo.

1996
Alcoa

Avaliacdo 360° - Todos os niveis de lideranca sdo avaliados dentro de um “sistema
de avaliagdo 360°”, que envolve superiores, pares e subordinados.

Pesquisa de Opinido, respondida por mais de 80% dos funcionarios, envolvendo
questdes sobre a explicacdo dos lideres sobre o Plano Operacional, estimulo a
contribuicdo com idéias e sugestdes, feedback, etc.

1997
Copesul

Pesquisa Linha Aberta - Avaliacdo anual da percepcdo e satisfagdo dos
colaboradores em relacdo aefetividade do Sistema de Gestéo.

1997
Weg

Encontro de diretores — reunido anual, coordenada pelo diretor presidente executivo,
tendo como um dos principais objetivos, a analise do desempenho global.

1998
Siemens

Programa Proacéo - Avaliacdo pelos superiores e colaboradores
Pesquisa de satisfac@o dos colaboradores
Programa de avaliacéo das habilidades gerenciais

1999
Caterpillar

Pesquisa entre Funcionarios (PEF) - instrumento usado para avaliar a alta direcéo
em quesitos como credibilidade das informacdes prestadas, preocupacdo com o bem
estar do funcionario, controle de custos e qualidade da administracao.

Avaliacdo Ascendente — subordinados e os proprios avaliados respondem
anonimamente questionarios avaliando questdes sobre comunicacdo, trabalho em
equipe, estilo de lideranca e empowerment.

1999
Cetrel

Avaliacdo dos lideres pelo time e pelo diretor (avaliagdo 360°)
Avaliacao do grau de interface de cada time
Avaliacdo do grau de atingimento das metas

2001
Bahiasul

Avaliacao da satisfacao dos colaboradores

Quadro 5.13 — Comparacédo de Préaticas de Avaliacdo da Habilidade de Lideranca

Planejamento dos sistemas de medigdo, correlacdo e andlise das Informagbes e indicadores de
desempenho para a deciséo.

1993 = Os Critérios para a escolha de dados baseiam-se nas quatro prioridades da Xerox
Xerox (satisfacdo de clientes, satisfacdo e motivagdo de empregados, cobertura de
mercado e retorno sobre ativos).
= Informacdes sdo analisadas com modelos estatisticos sofisticados que possibilitam
demonstrar a importancia de cada fator de insatisfagdo dos clientes em relagédo a
sua satisfacdo geral com a Xerox.
1996 = O critério de sele¢do (das informacgdes) tem por objetivo apoiar as estratégias e
Alcoa objetivos do negécio e traduz os seguintes aspectos: a) requisitos dos acionistas,

b)necessidades e expectativas dos clientes, c) melhoria da competitividade dos
produtos, d) desenvolvimento dos funcionarios, e) parceria com fornecedores, €)
espirito comunitario.

= Para focalizar a analise das informacdes e medi¢des, os resultados dos indicadores
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de performance sdo acompanhados e revisados através da utilizacdo do “Balanced
Scorecard (BSC)”, cujo os vetores estdo alinhados com os valores da Alcoa,
abrangendo todas as partes interessadas.

As diversas areas da empresa tém como atribuicdo analisar os indicadores de
desempenho e suas tendéncias, identificar as causas primarias de variagbes, definir
planos de agéo e estabelecer prioridades junto aos clientes, conforme metodologia
do BSC.

1997
Copesul

A selecd@o e o gerenciamento das informagdes necessérias para apoiar as acdes, a
tomada de decisdo e a promocéo de melhorias no desempenho séo feitos com base
nos fatores-chave ao sucesso da organizacdo, que consideram os aspectos-chave
de competitividade do negdcio e relacionam-se com o0s principais stakeholders
(desempenho dos fornecedores, competéncia e satisfagdo dos colaboradores,
relacionamento e satisfagcao do cliente, da comunidade e do acionista).

O Projeto do sistema de indicadores de desempenho é feito em alinhamento com o
Planejamento Estratégico, de modo a monitorar o alcance dos objetivos
estratégicos e Fatores Criticos de Sucesso.

1997
WEG

De acordo com os varios niveis de staff da empresa, os critérios de selecdo contém
informagbes que apdiam a tomada de decisdo, levando a uma melhoria continua,
focando clientes, funcionarios, fornecedores, produto, qualidade, comunidade e
acionistas.

A nivel global da empresa, o SIG redne em um Unico documento diversos indices,
econdmicos e de mercados e clientes, que sdo coletados em diversos bancos de
dados.

Embora tenham apresentado algumas correlagcfes, ndo deixam claro como elas séo
sistematicamente feitas.

1998
Siemens

Nao usa metodologia especifica. O demonstrativo de resultados apresentados néo
possibilita analisar como séo feitas as correlacoes.

1999
Caterpillar

Os principais tipos de informacdo sdo para planejamento e controle, apoio aos
processos e compartilhamento de conhecimento.

Nao apresentam metodologia especifica para a correlagcdo dos indicadores.

1999
Cetrel

A selecdo das informacdes busca manter foco nas metas corporativas, que
traduzem as estratégias. O sistema de indicadores é projetado a partir das
necessidades das partes interessadas (clientes, acionistas, empregados,

contratados e comunidades).

O estudo da correlagéo entre os indicadores € feito por meio de um mapeamento de
relacbes de causa e efeito, que evidenciam dois tipos de relagBes: as Obvias e as
presumidas (Balanced Scorecard).

2001
Bahiasul

O sistema de medicdo do desempenho é baseado no modelo do Balanced
Scorecard (Kaplan) para o agrupamento de indicadores, visando monitoramento
das estratégias e da performance dos processos.

Quadro 5.14 — Comparacédo de Préticas de Planejamento do Sistema de Medicé&o
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Gestdo das Informac@es relativas aorganizagao

1993
Xerox

= Estrutura de sistemas de informagdo que permite acessar as informacdes
necessarias a gestdo do negéc io. Os processos de negécio, de producdo e de
suporte sdo informatizados, proporcionando uma grande agilidade a nivel
operacional e de planejamento.

= Filias e fabricas estdo ligadas, em grande parte, em tempo real, ao computador de
grande porte, por meio de seus 1816 terminais.

1996
Alcoa

= Visando atender & necessidades de confiabilidade, acesso rapido e atualizacdo
imediata das informacgfes, os sistemas de gerenciamento das informacdes, entdo
disponiveis na rede de microcomputadores através de 394 estacgdes distribuidas por
toas as areas das fabricas e administrativas.

1997
Copesul

= Uso de trés sistemas: baseado no bindmio mainframe-terminal e sistema cliente-
fornecedor (ambos compbe a gestdo corporativa) e sistemas computacionais
dedicados ao controle on line dos processos produtivos.

= Ja estdo implantados em rede, segundo a filosofia cliente-servidor, varios médulos
de apoio & informacgBes, tais como contabilidade, contas a pagar, obrigacdes
fiscais, contas a receber, caixa e bancos, documentacao técnica de engenharia.

= A rede corporativa da Copesul ja esta ligada a Internet, com a empresa atuando
como provedora de acesso, interligada a Embratel. Todos os colaboradores
possuem endereco no correio eletrdnico corporativo e pelo menos um colaborador

de cada time tem acesso alnternet.

1997
Weg

= Sistema de Informacgbes integrado, através do sistema TMS/MRP Il (The
Manufacturing System/ Manufacturing Resource Planning), com informacgdes on-
line, através de terminais distribuidos pela empresa.

= Aprendizado - A empresa iniciou recentemente a substituicdo de sistema
TMS/MRPII, por um sistema integrado de gestdo empresarial — ERP (Enterprise
Resource Planning).

1998
Siemens

= Todas as informagdes e indicadores de desempenho sé@o disponibilizados via rede
de microcomputadores com niveis de acesso previamente definidos de forma a
garantir a seguranca das informacdes disponiveis. Para disponibilizar e auxiliar na
utilizacdo das informagfes utilizamos uma plataforma de tecnologia de informacédo
administrada por dois CPDs (em Curitiba e Sdo Paulo).

= Nas redes corporativas estdo disponiveis os servicos de E-mail, Internet, Intranet e
aplicativos Microsoft.

» Aprendizado: O ERP (Enterprise Resource Planning) - SAP R/3 substituira
gradativamente os sistemas adotados atualmente pela empresa.

1999
Caterpillar

= Andlise do processo Order Fullfillment, por meio de ferramenta Business Process
Reengineering (BPR), que permite analisar as necessidades de informag¢des do
processo, desde de a colocacda de pedido no revendedor ato o embarque do
produto acabado, viabilizando a melhoria da produtividade, reducdo de custos e
melhor atendimento.

1999
Cetrel

= Uso de ferramentas como a Intranet, banco de dados relacional, acesso a Internet,
software de pesquisa direta a banco de dados e desenvolvimento de sistemas para
ambiente Web.

2001
Bahiasul

= Utilizacdo de softwares de controle ao processo, como SAP, PCP, Pl e Gentia
= Uso de Intranet

Quadro 5.15 — Comparacéo de Préaticas de Gestdo das Informagdes
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Estrutura Organizacional e Sistemas de Trabalho para o Alto Desempenho

1993
Xerox

= Grupos de trabalho que desenvolvem projetos de melhoria da qualidade, utilizando

0 Processo de Solucdo de Problemas (PSP) e/ou Processo de Melhoria da
Qualidade (PMQ).

= People — Programa de sugestbes em que o empregado ou grupo faz sugestdes

para a melhoria de seu trabalho ou do colega de trabalho.

1996
Alcoa

Estrutura baseada em Equipes Lideres (ELs) e Equipes de Melhoria da Qualidade
(EMQs). As ELs sdo compostas por lideres de processos, responsaveis por
identificar processos aiticos, definir diretrizes e plano de acdo e acompanhar sua
implementagdo. As EMQs séo responsaveis pela implementacdo dos Planos de
Acéo.

Plano de SugestBes, com o objetivo de estimular e reconhecer o envolvimento de
todos os funcionarios, tendo sido obtidas mais de 18.000 sugestdes, desde que o
programa foi criado (ha 6 anos) e alcancando a participacdo de 63% dos
funcionarios em 1995.

1997
Copesul

A estruturacdo das unidades, constituidas por times de colaboradores polivalentes
e com visdo sistémica e processos, associada ainda adistribuicdo fisica (layout)
baseada no agrupamento das atividades afins e/ ou interdependentes, privilegia a
comunicacgdo eficaz entre as funcdes cujas atividades se somam para atender &
necessidades dos clientes.

1997

Sistema de gestdo baseado em Comissdes de Trabalho e CCQs.

Comissdo de Trabalho. Apdiam a diretoria na tomada de decisdo e sdo formadas
por quatro a oito membros, tendo como objetivo o compartihamento do
conhecimento entre o0s setores e acesso dos colaboradores & informacgdes,
assegurando inovagdes e criatividade.

Circulos de Controle da Qualidade (CCQs). Formado por grupos de colaboradores
gue se retinem voluntariamente para identificar analisar e solucionar problemas.

1998
Siemens

Reengenharia na estrutura organizacional resultou na redugdo dos niveis
hierarquicos, simplificacdo da estrutura de cargos e terceirizacdo de atividades
meio, muitas em parceria com ex-colaboradores.

Plano de Carreira Y em gerentes e especialistas, alterando-se a estrutura gerencial
em quatro categorias: gerencial, consultivo, administrativo e operacional.

Sugestdes para Melhoramentos. Implantado hd mais de 15 anos, permite ao
colaborador formular sugestdes, individualmente ou em grupo, que séo avaliadas e
premiadas em dinheiro ou reconhecimento.

Circulos de Qualidade (Grupo CQs). Implantados ha mais de 15 anos, permitem
uma integracdo de grupos de trabalho. Os melhores trabalhos s@o premiados e
apresentados a todos os colaboradores em convengédo anual.

Projeto de Melhoria. Permite a analise de um determinado segmento interno e a
proposta de melhoria com a implementacdo assegurada pela Coordenagéo de
Assuntos da Qualidade (CAQ).

1999
Caterpillar

As equipes de gerenciamento (times de gestdo) s&o adotadas para explorar a
contribuicdo individual de membros da alta direcdo, gerentes e profissionais
seniores no processo de tomada de decisdo consensual.

Estruturas matriciais promovem a execucdo de missdes que integram varios

profissionais de diversas areas, dando-lhes maior autonomia (empowerment) para
cumprir suas metas.

1999
Cetrel

Estrutura baseada em times auto-gerenciaveis, que prestam contas diretamente a
alta direcéo, configurando apenas dois niveis hierarquicos.

Programa Geracdo de Idéias que visa estimular nos empregados uma participacao
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mais efetiva na gestdo da Empresa, através da apresentacdo de sugestdes e idéias
inovadoras, que possam facilitar e/ou otimizar processos de trabalho, reduzir
custos, entre outros ganhos.

Grupos  Multifuncionais, responsaveis pelo desenvolvimento de projetos
especificos, com total autonomia e responsabilidade centrada nos resultados a
serem apresentados aérea de interesse do projeto.

2001 -
Bahiasul

Desenho Organizacional constituido por uma estrutura funcional e por estruturas de
apoio, baseada em Comités Formais e Equipes Temporarias. O modelo de
Comités, adotado nos principais processos que funcionam como grandes células
produtivas de forma integrada e multifuncional, onde tanto os aspectos
operacionais como os de qualidade e manutengdo sao tratados de maneira
integrada, propiciando maior agilidade, tomada de decisdo com visdo sistémica e
reducao de nivel de conflitos decorrentes do modelo funcional classico.

Gestdo da Criatividade e Inovacdo. O Programa Click € administrado por um comité
especificamente constituido com essa finalidade que estimula a idéia de todos os
colaboradores, estagiarios e trainees (exceto gerente e assessores) e prevé
prémios em funcdo dos impactos das sugestdes nos objetivos estratégicos,
administrativo ou operacional.

Quadro 5.16 — Comparagao de Préaticas de Estrutura e Sistemas de Trabalho

Obtencdo de Certificagbes e Prémios da Qualidade, Uso de Ferramentas da Qualidade, Producédo e
Métodos de Solucdo de Problemas

1993
Xerox

= Varias metodologias sdo utilizadas na andlise de projeto de maquinas, tais como o

FMEA (Failure Mode na Effect Analysis) e o método Taguchi de otimizacdo de
projetos.

Controle Estatistico dos Processos (CEP) — Todos os indicadores de qualidade sédo
mostrados em uma area especifica, visivel para cada linha de producdo. Os
parametros criticos dos processos sdo acompanhados diariamente através de
cartas de controle (CEP) produzidas pelos préprios operadores (auto-inspecao).
Certificagdo ISO 9000 - Equipamentos eletrbnicos e mecénicos sdo aferidos e
calibrados conforme plano informatizado, atendendo aos procedimentos do Manual
da Qualidade e & exigéncias da Norma ISO 9000.

1996
Alcoa

Antes do inicio da produgcdo em regime operacional € realizado o Project Safety
Review, com a finalidade de garantir a integridade dos operadores e da
comunidade com relagdo aos aspectos de seguranga, salde e meio ambiente.

A Alcoa Pocos de Caldas utiliza trés ferramentas basicas na gestdo de seus
processos: Processos Criticos, TPM e ISO 9000.

E descrito o comportamento @ processo em termos de atividades, definicdo de
fronteiras, com a definicdo dos diagramas SIPOC (suppliers-input-process-output-
custumers). Através da utilizacdo de cartas de controle (CEP) preenchidas pelos
proprios operadores é mantido o desempenho dos processos criticos. No caso de
desvios, séo identificadas as causas primarias de variacdo e aplicado o Processo
de Melhoria da Qualidade.

1997
Copesul

Obteve a Certificacdo de seu Sistema da Qualidade (SQ), com base na norma ISO
9002, incluindo processos de produgéo, armazenamento e distribuigao.

Adesdo ao Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (1992) e vencedora do
Prémio da Qualidade RS (1996), em sua primeira versao.

Projeto para Certificagdo 1ISO 14000 (Gestdo Ambiental), até o final do ano (1997).
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1997
Weg

No desenvolvimento do projeto sdo utilizadas técnicas como FMEA (Failure Mode

and Effect Analysis) e DFMA (Design for Manufacturing and Assembly). Para
apoiar, dar flexibilidade, agilidade e qualidade ao projeto sdo utilizados os recursos
do CAD/ CAM (Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing), CAE
(Computer Aided Engineering), entre outros.

E adotado o MRP (Manufacturing Resource Planning), entre outros programas de
producgéo, que incorpora a filosofia JIT (Just-in-Time).

Produtos projetados e construidos de acordo com as principais normas nacionais,
estrangeiras e internacionais referentes a area de atuagdo da organizagdo: NBR,
IEC, NEMA, CSA, BSI, DIN, VDE, AS, JEC JIS, entre outros.

Foi vencedora duas vezes do Prémio Petrobras da Qualidade e obteve certificacéo
ISO 9001, em 1992.

1998
Siemens

Nas fabricas de Curitba e de Manaus as atividades produtivas foram
redirecionadas segundo métodos modernos de producéo (Kanban, JIT).

Obteve a Certificagdo 1ISO 9001, concedida por organismos certificadores nacionais
(IBQN, UCIEE) e internacionais (TUV).

Instituiu, em 1995, o PNQ-S, baseado nos Critérios do PNQ, o programa consiste
na avaliacdo, consenso e visita a todas as unidades (divisbes e empresas do Grupo
Siemens) para detectar pontos fortes e oportunidades de melhoria, e assim apoiar
na elaboracéo de planos de acgéo.

1999
Caterpillar

CPPD (Concurrent Product and Pross Development ). O uso dessa metodologia de
desenvolvimento simultineo do produto e do processo possibilita a reducéo do
tempo do ciclo do langamento dos novos produtos.

NPI (New Product Introduction). Processo usado para desenvolver, produzir e
entregar produtos e servicos de qualidade para clientes ao redor do mundo,
envolvendo empregados, fornecedores, revendedores e clientes no processo.
Softwares de Planejamento e Controle de Producéo. O sistema MAMM (Material
and Manufacturing Management) aplica a metodologia MRPIl (Manufacturing
Resource Planning), viabilizando o conceito Just-in-Time (JIT) e as técnicas do
KanBan e do Two Bin System, aplicados nos Centros de Trabalho para alcancar
altos indices de qualidade e produtividade.

1999 — Cetrel

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é o principal suporte de gestdo dos
processos produtivos e esta baseado na Norma ISO 14001.

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), o Sistema de Gestao da Cetrel (SGC) e o
Sistema de Qualidade do Laboratério (SQL) sédo avaliados por examinadores
externos, assegurando a adequacdo de seus requisitos — respectivamente, itens da
Norma ISO 14000, Critérios de Exceléncia do PNQ e itens da Norma ISO Guide 25.

Gerenciamento de Produtividade Total (TPM), baseado em metodologia japonesa,
voltado a eliminar perdas, falhas e quebras e melhorando os equipamentos e a
capacitacdo das pessoas ao sistema produtivo.

2001
Bahiasul

Os padrdes de trabalho dos processos de projeto e produto foram estabelecidos
em funcdo de normas internacionais de Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO
9001), Sistema de Gestdo Ambiental (ISO 14001) e Sistema de Gestdo da Saude e
Seguranga Ocupacional (OHSAS 18001).

O processo de producdo de celulose e papel é monitorado e controlado pelo
Sistema Digital de Controle Distribuido (SDCD). O processo de produ¢édo de mudas
conta com o Controle Légico Programado (CLP).

Quadro 5.17 — Comparacao de Préticas de Certificagcdes e Ferramentas da Qualidade
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Pode-se falar em isomorfismo das praticas de gestdo das empresas premiadas? Com
base na andlise dos quadros apresentados podemos supor um razodvel grau de
homogeneidade das praticas de gestdo apresentadas por estas empresas. Em alguns
aspectos, quando o mercado ja consagrou algumas praticas comuns, como por
exemplo, as pesquisas de opinido com os funcionarios para avaliar a lideranca, a
adocao do modelo do BSC, a implantagéo de sistemas de ERP e o trabalho em times
para aumentar a flexibilidade, parece haver uma absorcdo muito direta das praticas
pelas diversas organiza¢des (Quadros 5.11. a 5.15.). Isso n&o significa, obviamente,
que estas organizacbes copiem as praticas umas das outras, mas sim que estdo
expostas aos mesmos campos de influéncia.

Em outros casos as praticas parecem possuir variagbes ndo muito expressivas. Em
geral, trata-se de praticas personalizadas produzidas por consultorias e especialistas,
ou mesmo de confeccdo caseira. Isso podera ocorrer inclusive na matriz, que tendera a
influenciar suas filiais, no mundo inteiro, a adotar as praticas especificas.

Uma segunda questéo interessante diz respeito ao grau em que as praticas de gestao
tém se “modernizado”. Colocado de outra forma, ao analisar um Relatério de Gestdo de
uma organizacdo premiada ha 10 anos, tenderemos a considerar suas praticas menos
inovadoras de que de uma organizacao que foi premiada no ultimo ano?

Quando a prética de gestdo estd claramente associada a um desenvolvimento
tecnoldgico, como por exemplo, computadores em rede, acesso a intranet e Internet,
implantacdo de sistemas de ERPSs, etc., torna-se evidente seu envelhecimento precoce,
& vezes com dois ou trés anos de vida. Isso ndo significa que as empresas consigam
necessariamente demonstrar o impacto dos investimentos em tecnologia, nos
resultados do negodcio, mas ndo querem se sentir defasadas em relacéo & tecnologias
de dltima geracéao.

Porém, na maioria das vezes, avaliar o grau ou velocidade de modernizacdo de uma
pratica € uma tarefa mais complexa. Em primeiro lugar, 10 anos parece um prazo muito
curto para se considerar um eventual ciclo de vida dos modelos de gestdo. Com esse
periodo de tempo é dificil, se ndo impossivel, identificar marcos de surgimento e

disseminacdo de tais préaticas ou modelos de gestéo.
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Além disso, algumas praticas, embora mantenham suas esséncias, podem ser
recicladas e passam a ser adotadas e divulgadas com “novas embalagens”, tornando-
se dificil identifica-las como novas préaticas. Finalmente, por estarmos analisando
organizacdes premiadas, ha maior chance de elas apresentarem préticas efetivamente
inovadoras do que outras candidatas, que deverao apresentar um comportamento mais

mimético.
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6 - CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo foi o de compreender, a partir de uma perspectiva
institucional, de que forma o Modelo do PNQ se dissemina entre regioes e setores da
atividade econdmica, analisando o papel dos principais atores e agentes envolvidos no
processo. Nesse percurso, foram lancadas questbes que devem agora ser
consolidadas, a partir dos cinco principais blocos de analise, referentes ao Modelo do
PNQ, ao processo, aos atores, adifusdo e aexemplaridade.

Em primeiro lugar, a analise da difusdo do Modelo do PNQ passa pela discusséo de
algumas de suas principais propriedades, relativas ao seu grau de atualizagcéo, sua
abrangéncia, seu nivel de generalizacdo e sua racionalidade. A definicdo de um
modelo, com atualizacdo permanente, que se propde a refletir o ‘estado da arte da
gestdo para o desempenho” exerce um grande poder de seducdo para muitas
organizacles, seja pela crenca de que ele podera efetivamente direciona-las para um
nivel crescente de desempenho, seja pela possibilidade de legitima-las perante suas
partes interessadas. A crescente abrangéncia do modelo, ao apresentar uma visao
holistica e integrada da organizacdo, desempenha também a funcdo de ampliar sua
legitimacdo para além da area da qualidade, sensibilizando as areas de marketing,
recursos humanos, financas, entre outras, para sua importancia.

Ao manter-se genérico, 0 Modelo aumenta seu potencial de difusdo para diferentes
tipos de organizacdo e setores da atividade econbmica, porém, ndo sem um intenso
esforco de persuasdo das organizacfes que ndao atuam nas areas tradicionalmente
competitivas. Sua racionalidade procura mostrar como a ado¢do de praticas alinhadas
ao modelo pode levar a niveis crescentes de desempenho. Porém, ao ndo considerar
limitacOes relativas aos processos decisoérios, o0 modelo trata as inconsisténcias de sua
racionalidade instrumental por meio de justificativas que atribuem maus resultados a
fatores externos e de um padréo de auto-atribuicdo do desempenho (Staw et al, 1983).
Outro recurso para lidar com essas inconsisténcias € a configuracdo de lacunas
decorrentes de uma situacao atual retratada como problematica e uma situacao futura

desejada, a ser alcancada (Meyer e Rowan, 1991).
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Em segundo lugar, para compreender como o modelo se difunde entre setores e
regides, € necessario o entendimento da rede de relacionamentos entre as partes
interessadas, incluindo organizacbes instituidoras, organizacdbes mantenedoras,
candidatas, premiadas, conselhos, comités, instrutores e banca examinadora. Os
diferentes papéis desempenhados pelos Examinadores Seniores e Relatores (ESRS) e
seu relacionamento com as partes interessadas contribuem decisivamente para a
selecao e difusdo de préticas de gestdo consideradas exemplares. Enquanto membros
dos comités, influenciam na atualizacdo do modelo. Enquanto instrutores da banca
examinadora e, mesmo no processo de avaliagcdo, atuam no sentido de socializar os
novos integrantes. Enquanto consultores, disseminam as praticas aprendidas para as
novas organizagoes.

Um terceiro ponto importante diz respeito ao perfil dos ESRs. Sua formacao,
experiéncia pregressa e atual ocupagéo certamente influenciam sua visdo de mundo.
Apesar de um aumento de diversidade do perfil dos ESRs, é possivel ainda esbocar
seu perfil genérico. Na maioria das vezes, ele é formado em engenharia, com pos-
graduacdo em administracdo de empresas, com grandes chances de ter atuado na area
da qualidade em suas empresas de origem, e atuando hoje como consultor, fazendo
uso, em grande parte do seu tempo, do Modelo do PNQ. Essa dedicagcao intensiva
estaria caracterizando o que consideramos uma “profissionalizacdo” da banca
examinadora, ou a formacgédo de um campo profissional, que contribui o estabelecimento
de um campo organizacional em torno do PNQ.

Em quarto lugar verificou-se um crescimento mais acentuado de organizagbes que
adotam o modelo em determinadas regidbes e setores de atividade econdmica.
Enquanto que as pressfes regionais podem estar associadas a politicas locais
especificas, como no caso do Estado do Rio Grande do Sul, e tendem a criar
mecanismos de isomorfismo coercitivo, as pressdes setoriais podem estar relacionadas
& trés formas de isomorfismo — coercitivo, normativo e mimético (DiMaggio e Powell,
1991). Os resultados da analise setorial indicam um crescimento surpreendente dos
setores de educacao, saude e servicos de utilidade publica, que pode ser explicado por
sofrerem pressfes técnicas para aumento de eficiéncia e, especialmente, institucional

para ganho de legitimidade junto & partes interessadas (Scott e Meyer, 1991).
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Os prémios setoriais contribuem também de maneira decisiva para a difusdo do Modelo
em determinados segmentos da economia. Sendo mais especificos do que o PNQ, tais
prémios tém como caracteristicas principais o fato de serem mais prescritivos e menos
exigentes. Entretanto os critérios de avaliacdo seguem, em geral, as mesmas
atualizacbes a que estado submetidos os Critérios de Exceléncia do PNQ, atuando como
0S “primeiros passos” para a institucionalizacdo do Modelo na organizacao.

Um ultimo aspecto, analisado no estudo de campo, refere-se aanalise do isomorfismo
entre as organizacdes premiadas. Embora tenha sido identificada uma homogeneidade
em relacdo a algumas praticas, essas organizacbes tendem a atuar também, em
grande medida, como lancadoras — e ndo copiadoras — de modelos e préaticas de
gestdo. Recomendamos um estudo de caso futuro para pesquisar até que ponto uma
organizacdo novata no PNQ ira adotar as praticas apresentadas pelas premiadas, em
seus Relatorios de Gestéo.

Em contextos de grande incerteza e ambigiidade as pessoas e organizacdes sentem-
se impelidas a buscar orientacbes que déem sentido & suas decisfes e acdes. O
enorme volume de informacdes disponiveis na atualidade ndo ajuda necessariamente
empresarios, executivos e gerentes no processo de tomada de decisdo. Eles precisam
de modelos mentais que os ajudem a decidir quais informacdes merecem atencao
especial, como interpretar tais informacbes e como agir com base nessas
interpretagdes.

O alinhamento das praticas de gestdo ao Modelo do PNQ néo tem apenas a funcéo de
aumentar a legitimidade de uma organizacdo perante suas partes interessadas, mas
desempenha também um importante papel de construcdo de significados e de
elaboracdo de um mapa cognitivo, externamente legitimado, para toda a organizagao.
Concordando com Weick (1995) de que as decisbes tomadas s&do definidas
retrospectivamente, fazendo com que os resultados de uma ag¢do antecedam a propria
decisdo, o Modelo do PNQ ajuda, em grande medida, a dar sentido para muitas das
acOes e decisdes organizacionais. Para tanto, ele ndo podera buscar prescricdo, em
nome da objetividade, mas ter4 que se manter “impreciso”, em nome da flexibilidade,

aumentando seu poder de avaliacao.
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Anexo | — Evolugéo dos Critérios de Exceléncia de 1992 a 1996

Geral

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Substituicéo da Avaliacéo de 1992
por uma se¢do ampliada “ Descrigéo
dos Critérios parao PNQ 1993", secdo
estaque realca o valor educaciona dos

critérios para uso mais amplo

- Reducdo do nimero de Areas de
Abordagem de 99 para 93 e do nimero
de Itens de Avaliacéo de 32 para 28

- Ajuste da pontuacéo de itens
proporcionando equilibrio global e
maior énfase nos resultados

- Acréscimo de notas aos Itens para
esclarecer as intengdo dos mesmos

- O sistema de pontuagéo ficou mais
claro

- Revisdo da Descricéo dos Critérios
- Ampliagéo das Instrucdes e
Recomendacdes para responder aos
itens da Avaliacao

- Introdugao de topicos para atender &
necessidades brasileiras

Topicos-Chave fortal ecidos nos
Critérios para 1993:

- Reducgé&o do tempo dos ciclos

- Responsabilidade comunitériae
espirito civico da empresa

- Produtividade

- Desenvolvimento/ satisfagao dos
funcionarios

- Coleta, andlise e uso de dados

- Andlise para obter melhores bases
para prioridades e para integrar o

- Melhoria da distingéo entre o
conceito de érea de Abordagem e
Nota

- Inclusdo de uma descricéo da
categoria 3 — “Planejamento
estratégico da qualidade”

- Revisao do texto, facilitando a
compreensdo

- Incluso dos critérios relativosa
tépicos encontrados na série de
normas | SO n&o contemplados nos
critérios do prémio, como:

a) ositens5.4 e 6.4 passaram a
incluir a selegdo, avaliagdo e
qualificagdo de fornecedores,
bem como acordos de garantia
da qualidade e parceria com
fornecedores

b) foi incluido o uso de métodos
estatisticos em vérios itens de
Avaliagdo (2.1, 2.3, 3.1, 4.3,
5.1 a5.5), cobrindo andlises de
capacidade do processo,
confiabilidade, correlagdes,
etc.

c) inclusdo daandlise criticade
contratos

- Aumento do nimero de notas

- Introducg&o de alteragdes com base
nos critérios de 1994 do Prémio
Marcolm Baldrige, de 1993 do
Premiu Uruguaio e de 1994 do
Prémio Argentino

- Introducéo do conceito de
reengenharia

- Cobertura mais extensa do desempenho
global, inclusive o desempenho da qudidade
centrada no cliente

- Melhor integracéo do desempenho global
(inclusive o desempenho do funcionario) coma
estratégia do negécio

- Fortalecimento adicional das razdes
financeiras e do negdcio parajustificar as
prioridades de melhoria

- Maior énfase nos resultados

Temas-chave fortalecidos no PNQ 1995:

- Enfase em impulsionadores-chave do negécio,
provenientes do planejamento estratégico e do
negdbcio, integrados na estrutura dos critérios.
Os impulsionadores-chave do negdcio abordam
0 desenvolvimento do negécio e o crescimento
da receita, bem como as reduces de custo
alicercadas num desempenho operacional
aperfeicoado

- Enfase em dados financeiros na fixagéo de
prioridades para melhoria do desempenho

- Enfase em estrutura organizacional e Ssemes
e trabalho para alto desempenho, flexiveis e
mais aptos a responder com presteza e,
portanto, em requisitos mais criticos, tais como
numa lideranca eficaz da alta diregdo para
construir e manter essas condicées

- Enfase no investimento em desenvolvimento
da capacidade dos funcionarios como um fator
chave para fortalecimento da adequagéo
competitiva da emrpesa

- Enfase em aprendizagem permanente e em
melhoria continua. O tema aprendizagem é
particularmente essencial em quatro areas:
desenvolvimento da estratégia, conhecimento
do cliente e do mercado, desenvolvimento do
funcionario e sistemas de informagao e andlise

- Enfase nos requisitos ambientais

- Uso do termo Organizacéo em vez do
termo Empresa

- Alteragéo dos critérios de
elegibilidade, passando-se a utilizar o
termo unidade em vez de subsdiariae
inclusdo do faturamento para definir a
categoria de pequena empresa

- Simplificag&o do texto

- Simplificac&o das Diretrizes para
Pontuacéo

- Acréscimo de termos ao glossario e
alteragao de definigdes para deixéa-las
em conforme com a terminologia
ISO/ABNT

- Eliminacg&o da palavra “chave” em
palavras compostas, substituindo-apor
“principais’

- Unificagao de termos como
“impulsionadores-chave do negdcio”
com “fatores criticos de sucesso”,
preferindo-se o Ultimo por sua
amplitude

- Ampliacdo, mediante alteragéo de
notas, dainclusdo de resultados
financeiros. Com isso os critérios do
Malcolm Baldrige se tornam idénticos
ao do prémio Europeu, embora com
outro formato. Com aincluséo
adicional dos Critérios do PNQ do
impacto da atuag&o da organizagdo no
nivel local, nacional ou regional, o
modelo PNQ se tornaigual ao Europeu

- Introdugéo dos valores “inovagéo e
criatividade” e “comportamento
transparente”

- Alteracdo da estrutura dos critérios,
com base naimportancia da estratégia
da organizacdo paraefetivo sistemade
gestéo e na necessidade de tratar os
resultados do negdcio

- Mudanga da numeragéo dos critérios

- Redug&o do nimero de itens de 24
para 20

- Redugdo do nlmero de éreas a
abordar (de 52 para 44)

- Redug&o do nimero de notas relativas
aos itens de 127 para 48

- Enfase no aprendizado da organizacio




sistema da qualidade com os requisitos
dos clientes e requistos de desempenho
operacional

- Integrag&o dos requisitos em planos
- Orientag&o para resultados
- Desempenho global da empresa

- Relagdo com invengao, inovagdo e
criatividade

- Integragdo dos sistemas de qualidade

- Simplificagdo organizacional e dos
processos de trabalho e redugdo do
desperdicio

- Qualidade projetada e prevencgdo de
problemas

- Relac&o entre a qualidade e outros
aspectos da gestao empresarial,
planejamento comercial, resultados
financeiros, eficacia globa daempresa,
inovagao e orientagdo futura

- Enfase em resultados do negadcio, inclusive
financeiros

- Reducéo da quantidade de itens de 28 para 24

- Reduc#o da quantidade de Areas de
Abordagem de 95 para 55, o que limitou as
paginas do Relatério de Inscri¢do de 100 para
90

- Desmembramento do texto de descrigdo dos
critérios do PNQ em dois. Uma parte manteve a
mesma denominagdo e a outra passou a chamar
“Descricao das Categorias, ltensde Avdiagcdo e
Areas de Abordagem”, comentando todos eles
nos trés niveis

- A soma das pontuagdes das categorias 6 e 7
passou de 480 para 500 pontos, aumentando
assim para 50% do valor total a pontuagdo dos
itens voltados para Focalizac&o no Cliente e

Resultados (de forma semel hante ao Prémio

Europeu)

- Transferéncia do texto sobre “ Peculiaridades
das empresas e sua abordagem no perfil da
empresa’ que passou a fazer parte do “Roteiro
para elaborar o relatério de inscrigdo”

- Modificag&o das cond ¢des de elegibilidade
paramaior clareza e aumento da abrangénciade
forma a permitir que empresas publicas que
atuem em mercados competitivos possam
concorrer

- Acréscimo de novo paragrafo na segdo

" Sistemas de Pontuag@o” contendo algumas
diretrizes que os examinadores levam em conta
na atribuicdo de pontuactes

- Reforgo dado aos itens da avaliagdo quanto &
notas. Foram dados exempl os e esclarecimentos
gue permitem melhor distin¢&o dos enfoques
para os temas

- Ampliagcdo e modificagdo do glossério

- Inclusdo de um “Histérico de qualidade” no
relatério de inscrigdo
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Lideranca

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Reducdo da categoriade 4 para
3itens. O item “Valores da empresa
enguanto qualidade” foi inserido em
l1lel2

- Realce da Importancia do Envolvimento
pessoal da alta diregdo com maior

pontuacdo e énfase mais acentuada no uso
de processos de melhoria pela ata direcéo

- O item “Gestép paraa Quaidade” exige
gue as candidatas analisem as estruturas

organizacionais para determinar ograu de
apoio aos objetivos referentes aqualidade

- Oitem 1.2 agorainclui uma area
abordando atividades de comunicagéo da
empresa em apoio amelhoria da qualidade

- Alteragdo do titulo do item 1.3 para
“ Responsabilidade comunitéria e espirito
civico”

- O Item 1.3 teve orientag&o voltada para
o futuro, orientacéo voltada para a
lideranca e inclusdo de questdes de
responsabilidade civica da empresa. A
pontuacdo do item foi aumentada para 25

- Alteragdo do titulo do item 1.3

- Oitem 1.1- Lideranca da atadirecdo esta
melhor focalizado em relagdo aos esforgos
por parte dos membros da alta direcdo em
construir o sistema de lideranga, fixar
diretrizes estratégicas e criar metas de
exceléncia do desempenho

- Alteragéo do titulo do item 1.2 para
“Jstemas de lideranca e estruturas
organizacionais’. Asforgasimpulsionadoras
desse item s80: estruturas organizacionais e
sistemas de lideranca flexiveis e capazes de
responder com presteza

- A andlise critica do desempenho
abordada em 1.2b passou a requerer
informagdes financeiras e ndo-
financeiras relativas & necessidades
das principais partes interessadas

- Redug#o das Areas de Abordagem de
3 para?2

- Integracdo dos itens ao item “sistema
de lideranca”

-Enfatizac&o do papel da alta direcéo
no processo de aprendizado

- Integracéo dos métodos de Andlise
das Informagdes aos de Andlise critica
da Organizacdo

- Abordagem de forma mais clara da
lideranga e do envolvimento da
organizacado e dos funcionarios com a
sociedade
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Planejamento Estratégico

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 essaeraa Categoria3 e se
chamava “ Planejamento estratégico da
qualidade”

- Oitem 3.1 visaintegrar melhor o
planejamento da qualidade e estratégia no
plangjamento global da empresa. Abordagem
mais explicita de aspectos como pesquisa e
desenvolvimento e lideranca em tecnologia

- Ositens 3.2 e 3.2 ddo maior énfase ao
processo usado pela empresa para detal har os
requisitos de satisfac8o dos clientes e de
desempenho da organizagao

- Fortalecimento do enfoque na produtividade e
na reducdo de desperdicio. O item agora
descreve como € considerado o realinhamento
do processo de trabalho para aprimorar o
desempenho operacional. Nova nota aborda o
significado da melhoria da produtividade e
reducédo do desperdicio

- Em 1994 essaeraa
Categoria 3 e se chamava
“Planejamento estratégico
da qudidade’

- Alterac&o do titulo do item
3.2

- Em 1995 essa era a Categoria 3 e se
chamava “ Planejamento estratégico”

- Alteracdo no titulo da categoria paratorné-la
mais abrangente

- Alterag@o dos titulos os dois itens dessa
categoria, passando a “ Desenvolvimento da
estratégia’ e “ Desdobramento da estratégia’

- Oitem 3.1, “Desenvolvimento da estratégia’
desempenha papel central nos critérios, abordando
como a empresa desenvolve sua percepcdo de
futuro. O item também aborda como a estratégia é
desenvolvida e traduzida em impul sionadores-
chave do negdcio capazes de resultar em agdes e
que sirvam de base para os requisitos de
operacionalizacdo e de desdobramento

- Oitem 3.1, “Desdobramento da estratégia’,
aborda como os impulsionadores-chave do
negdcio sdo desdobrados. O item enfatiza que a
melhoria da produtividade e do ciclo de tempo
deve ser incluida entre os reguisitoschave

- Em 1996 essa eraa
Categoria 3 e se chamava
“ Planejamento estratégico”

- Inclusdo da palavra“ processo” com o
objetivo de enfatizar que o propésito
principal do item é o processo de
planejamento estratégico

- Mudancga do item 2.2 para enfatizar
que solicita os planos estratégicos
correntes da organizacdo e como estéo
desdobrados

- Inclusdo dos Planos de Gestéo de
Pessoas no item 2.2 a fim de enfatizar
gue o planejamento da gestéo de
pessoas deve estar integrada ao
planejamento estratégico da
organizagdo

Clientese Mercado

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 essa era a Categoria 7 e se chamava
“Focalizagdo no cliente e sua satisfacao”

- O titulo dessa categoria passou a ser
“Focalizagdo no Cliente e sai Satisfagao”

- A categoriafoi reduzida de oito para seis
itens. O Item “ Gest&o do relacionamento com
clientes“ inclui os“Padrbes de servigos aos
clientes’ e " Solucdes de reclamagdes
objetivando melhoria da qualidade’, ambos de
1992

- Os itens foram dispostos em outra sequiéncia:
0 primeiro (7.1) passou a ser “ Expectativas dos
clientes: presentes e futuras”.

- Mudanca dos valores de pontuagdo de trés
itens (7.5 — Resultados relativos asatisfacdo dos
clientes; 7.6 — Comparagdo da satisfacdo dos
clientes e 7.4 — Determinag8o da satisfagdo dos
clientes)

- Em 1994 essa era a Caegoria
7 e se chamava “ Focalizagao
no cliente e sua satisfacéo”

- Inclus&o da parceria com
clientes e fornecedores no item
7.2

- Ampliagéo do ndmero de
Areas de Abordagem do item
7.2

- Em 1995 essa era a Categoria 7 e se chamava
“Focalizagao no cliente e sua satisfacéo”

- Alteragdo do titulo do item 7.1 para
“Conhecimento dos clientes e do mercado”. Maior
abrangéncia a esse item com enfoque mais
analitico e requisito de aprendizagem permanente

- Reducéo da abrangéncia do item 7.2 — “ Gestéo
do relacionamento com os clientes” - paramdhor
distingui-lo dos itens 5.2 e 5.3. Ele passou a ser
mais voltado para uma gestdo de presteza de
resposta aos clientes, inclusive a presteza de
resposta s reclamagdes

- Cancelamento do item 7.3 “ Compromisso com 0s
clientes’. O item tinhaaver em principio com as
garantias formais e informais que sdo atrativos de
produtos e elementos da estratégia da empresa.
Assim, sdo abordados em outros itens

- Em 1996 essa eraa Categoria 7
e se chamava “ Focalizag&o no
cliente e sua satisfacéo”

- Integragdo do item de Avaliacdo
7.5a07.4

- Mudanga no titulo do critério para
refletir as alteragOes abaixo:

1) inclusdo dos resultados relativos a
satisfagdo do cliente com os resultados
do negdcio

2)reconhecimento de que os CEs tém
enfatizado os clientes e 0 mercado

- Transferéncia do item 7.4 de 1996
para o critério “Resultados do
Negécio”

- Combinacdo dositens 7.2 e 7.3 de
1996 para o 3.2 chamado agora
“Relacionamento com o Cliente e
Medic&o de sua Satisfagdo”, com o
objetivo de integrar os diferentes
métodos para entender o cliente,
apresentar os fatores que determinam
sua satisfacao e mostrar como atuar em
parceria com o cliente
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Informacdo e Andlise

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 essa era a Categoria 2 etinhao
mesmo nome

- Enfase no item 2.2 de que o propésito e
importancia das informacdes sobre
melhores préticas supera a fungdo dos
dados numéricos

- Reducdo da pontuagéo do item 2.2 para
20 pontos

- O item “Comparagbes com a
concorréncia e referenciais de excdéncid’
requer agora que as candidatas descrevam
como os referenciais de exceléncia
encorajam ainovagéo e o melhor
conhecimento dos processos

- Fortalecimento do item 2.3 como o item
de inteligéncia central dos critérios,

ampliando as notas do item e oferecendo
exemplos que ilustram o papel crucia que
a andlise desempenha no fortal ecimento
daintegracéo de um sistema de qualidade

- Em 1994 essa eraa Categoria2 e
tinha 0 mesmo nome

- Alteracdo dostitulosdositens 2.2 e
2.3

- Em 1995 essa era a Categoria 2 etinhao
mesmo nome

- Alteragdo do titulo do item 2.1 para
“Gestéo de informagdes e dados’. A
abrangéncia do item é mais ampla do que em
1994. O item ressalta 0 alinhamento das
informagdes e dados com as necessidades
dos usudrios e com os impul sionadores-
chave do negécio. Um impulsionador
principal do item é que as informaces e
dados precisam apoiar as necessidades e
tomadas de decisdo mais flexiveis e mais
exigentes das éreas de alto desempenho

- Oitem 2.2 “Comparagfes com a

concorréncia e com referenciais de

exceléncia’ é mais direcionado para

comparagdes com referenciais de exceléncia

1) relativos & prioridades da empresa

2) suas préticas eficazes

3) menos direcionado para sua
abrangéncia

- Oitem 2.3 enfatiza mais ainda a
importancia critica da andlise no apoio a
tomada de decis&o e &s prioridades. A
intengdo do item é servir como elo-chave
entre o desempenho operacional em relagéo
aos clientes e o desempenho financeiro
global

- Em 1996 essa era a Categoria2 e
tinha 0 mesmo nome

- A &rea 2.1 passou a abranger
informagdes sobre o projeto do sistema
de medic¢éo de desempenho

- Os titulos foram alterados

- Oiitem 4.3 serefere dandlise critica
do desempenho da organizacéo,
incorporando a andlise critica setoria e
global que era abordadanoitem9.2em
1996. Esse item passa a ser 0 suporte
ao entendimento do significado da
informag&o sobre o desempenho,
gjudando aguiar as decisdes e agOes da
organizag&do
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Gestéo de Pessoas

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 essa era a categoria
ndmero 4 e se chamava
“Desenvolvimento e gestéo de RH”

- Alteracéo do titulo da categoria

- Oitem 4.1 intitula-se “ Planejamento e
gestéo de RH” e passa arepresentar o foco
deinteligéncia central para as questes
relacionadas a RH. Existe umarelacéo
mais clara com o planejamento global e
orientagdo mais voltada para o futuro. As
questBes de satisfagdo do funcionario sdo
mais tratadas e é dada maior énfase ao
desenvolvimento do funcionério e &
flexibilidade na organizagdo do trabalho e
na aocacdo de tarefas e responsabilidades

- Ositens 4.2 e 4.3 ficaram mais explicitos
buscando melhores ligagGes entre as
atividades/agBes da empresa e resultados
significativos refletidos em indicadores
dos clientes, do mercado e do desempenho
operaciond. Maior énfase aos indicadores
de eficacia do que aos de extensdo

- Oitem 4.5 passou a seintitular “Bem
estar e satisfagdo dos funcionérios’

- Maior énfase amelhoria de préticas
como recrutamento e técnicas de gestao
para alcancar a exceléncia, consderando-
se uma forca de trabalho mais
diversificada

- Em 1994 essaeraa
categorianimero 4 e se chamava
“Desenvolvimento e gestdo de
RH”

- Ampliac@o da comparac&o com
referenciais de exceléncia incluida
nositens 4.2 a4.5

- Em 1995 essa era a categoria
ndmero 4 e se chamava
“Desenvolvimento e gestéo de RH”

- Alterac&o do titulo do item 4.1 de
“Planejamento e gestdo de RH” para
“Planejamento e avaliagdo de RH” afim de
enfatizar que o item é o elo-chave entre o
planejamento da empresa e as préaticas
globais de RH. A avaliag@o é crucial para
manter o alinhamento entre agestdo deRH e
as diretrizes da empresa. Essa preocupagéo
torna o item 4.1 um ponto-focal quanto a
avaliagdo dos sistemas globais de RH em
relagdo aos objetivos do negdcio, deformaa
que esses sistemas venham a ser parte de
uma estratégia coordenada

- Criag&o do novo item “ Sistemas de
trabalho” para examinar a estrutura de
trabalho e de cargos e como os enfoques de
promogao, remuneracao e reconhecimento
apoiam essa estrutura. Esse novo item
substitui ositens 4.2 e 4.4 de 1994

- Alteragdo do titulo do item 4.3 para
“Educagao, treinamento e desenvolvimento
dos funcionérios” afim de enfatizar maior
extensdo e permanente questdo do
desenvolvimento. A abrangéncia desse item
€ mais ampla que em 1994 cobrindo
educacgdo, treinamento e desenvolvimento
globais

- Em 1996 essa eraa
categoria nimero 4 e se chamava
“Desenvolvimento e gestéo de RH”

- Mudanca do titulo do critério para
enfatizar que os funciondrios devem ser
vistos como humanos e ndo como
recursos

- Eliminac&o do critério 4.1 de 1996 e
inclusdo do mesmo no item 2.2

- inclusdo no item 5.1 do item
“Sistemas de Trabalho”, afim de
avaliar e melhorar as estruturas de
trabalho, perfis das fungdes e sistemas
de remunerac&o e reconhecimento

- Noitem 5.3 foi acrescentadauma érea
referente aavaliagdo e melhora
continua dos enfoques usados para
promover bem-estar, motivagao e
satisfagé@o dos funcionérios
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Gestdo de Processos

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 a Categoriaera nUmero5ese
chamava “ Gestdo da qualidade de
processos’

- Alteracéo do titulo da categoria e
reducdo de 7 para 5 itens da mesma. Os
tépicos do item “Melhoria continua de
processos’ foram embutidos nos itens da
categoria. Os requisitos do item
“Documentagdo” foram incluidos no item
“Avaliacdo da qualidade”

- O esforco de pesquisa e
desenvolvimento das empresas com tais
atividades s30 descritos nositens 5.1; 5.2
e5.3. apesquisa e 0 desenvolvimento sdo
abordados em 5.1; a pesquisa de processo
é tratadaem 5.2; apesquisabasicaem 5.3.
as candidatas devem fornecer informagdes
sobre como usam principios da qualidade
na gest&o de atividades de pesquisa e
desenvolvimento para propiciar maior
inovagdo

- Ositens 5.2 € 5.3 se tornaram mais
paralelos e focados na gestéo de
processos, requerendo descrigdes de como
sd0 controlados 0s processos e
melhorados usando informagdes de dentro
e de fora do mesmo

- O item 5.4 requer descri¢do de como a
empresa avalia e melhora suas atividades
de compra

- Em 1994 aCategoriaera nUmero 5
e se chamava “ Gestdo da qualidade
de processos’

- Em 1995 a Categoria era niumero 5 e se
chamava “ Gest&o de processos’

- Alteracdo do titulo da Categoriaafim de
reduzir problemas com a palavra qualidade

- Alterac&o do titulo do item 5.3 para
“Gestéo de processos: servigos de apoio”,
enfatizando que 0s processos a serem
descritos s80 0s que d&o apoio aos processos
chave de produg&o e fornecimento, mas que
ndo sao em gerd projetados com eles. Assim,
o item aborda como s&o projetados e como
s8o mantidos e melhorados

- Cancelamento do item 5.5 “Avaliacéo da
qualidade”. O item 1.2 cobre as andlises
criticas do desempenho da empresa. As
avaliagdes de processo e as atividades de
andlise critica relacionadas com essas
avaliagBes passam a ser descritas na Area
12c

- Em 1996 a Categoriaera numero 5 e
se chamava “ Gest&o de processos’

- Ositens 5.1 e 5.2 de 1996 foram
combinados em um novo item 6.1
“Gestéo de Processos Relativos ao
Produto”. Isso permite uma énfase da
organizagao nos processos de projeto e
producéo, conforme as necessidades de
negocio.

- A &ea 6.1 inclui novo requisito
relacionado atransferéncia de
aprendizado para outros setores e
unidades de projeto, para se fomentar
melhor comunicag&o interna e ajudar a
melhoria da organizagdo

- Inclusdo do item 6.3 que enfatizaa
importancia e alteragdo necessariaa ser
dada aos conceitos de fornecedor
preferencial e ao processo de
desenvolvimento de parcerias
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Resultados do Negocio

1992-1993

1993-1994

1994-1995

1995-1996

1996-1997

- Em 1993 eraacategorianimero 6 e se
chamava “ Resultados obtidos quanto a
qualidade e & operagles”

- Alteracéo do titulo da categoria

- A categoria passou de 3 para4 itens. O
item “Resultados obtidos quanto a
qualidade no processo do negécio,
operagdes e servigos de apoio” foi
dividido em 2 itens

- Ajuste da pontuagdo relativa aos itens
(6.1 — “Resultados obtidos quanto a
qualidade de produtos e servigos’ e 6.2—
“Resultados obtidos quanto & operagoes
da empresa’

- Em 1994 era a categoria nUmero 6
e se chamava “ Resultados obtidos
quanto aqualidade e & operagdes’

- Alteragdo do titulo do item 6.3

- Inclus3o da parceria com clientes e
fornecedores no item 6.4

- Em 1995 essa era a categorianimero 6 e se
chamava “ Resultados do negécio”

- Alteragdo do titulo da categoria afim de
refletir amaior énfase nos resultados
orientados ao negdcio, de modo aencorgjar a
empresa arelatar dados que demonstram
impacto sobre os clientes, os mercados e o
desempenho do negécio e financeiro

- Redugdo do nimero de itens da categoria
de 4 para 3, combinando ositens 6.2 € 6.3
de 1994

- O novo item “Resultados operacionais e
financeiros’ examinamelhorias operacionais
e financeiras globais da empresa. Os
resultados incluem indicadores genéricos e
especificos do negdcio. A mudanca
instencionafocalizar as melhorias no nivel
da empresa e eliminar do relatério os
resultados que ndo demonstram sua melhoria
global. Essa mudanca tem cardter mais
holistico. O valor em pontos do item foi
aumentado para ressaltar sua importancia

- Em 1996 era a categorianimero 6 e
se chamava “ Resultados do negécio”

- Desdobramento do item de Avaliacéo
6.2 com acriagéo do item especifico
sobre “Resultados em RH” e,
consequentemente, renumeracéo dos
itens da categoria

- Inclusdo o critério 7 de cinco itens,
incluindo os Resultados Relativos a
Satisfacio do Cliente, integrando,
assim, todos os itens dos Resultados em
um so critério

- Neste critério existem 3 itens com
pontuacdo de 130, reconhecendo a
importancia dos resultados relativos 3|
satisfagcdo do cliente, ao desempenho
financeiro e de mercado, bem como dos
resultados operacionais e dos relativos
aQualidade do produto para o sucesso
da organizacéo

- Criag&o do item 7.2 parater um Gnico
item com foco nos resultados
financeiros e de mercado.

- Reconheci- mento do fato de que
todos os resultados sdo Quantitativos e
podem ser monitorados de maneira
estruturada

- Expansdo do item 7.4 paraincluir as
melhorias no desempenho e nos custos
da organizagdo como decorréncia do
desempenho dos fornecedores e
parceiros

- Criag8o do item 7.5, com a
importéncia de a organizag&o poder
incluir seus resultados especificos,
necessarios para demonstrar amelhoria
dos processos em aspectos pertinentes a
seu negdcio e estratégia

- Inclusdo nesse critério dos resultados
relativos & satisfagdo dos clientes,
desempenho financeiro e de mercado,
gestdo de funcionérios, fornecedores e
parceiros, resultados operacionais e
qualidade do produto
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Anexo Il — Evolugéo dos Critérios de Exceléncia de 1997 a 2002

Geral

1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Evitou-se o termo “negécio” buscando-
se generalizar para qualquer organizagao

- Substituicdo do termo “funcionarios’ por
“pessoas’

- O fundamento “melhoria continua’
passa a ser chamado “ aprendizado
continuo” por ser mais abrangente

- O fundamento “comportamento
transparente” passou a ser
“comportamento ético”

- Refinagdo da Estrutura dos Critérios

- O termo “é&reas a abordar” foi suprimido
para demonstrar que os requisitos a serem
atendidos constam no cabegalho do item

- As notas passam a fornecer instrugdes
sobre o relato existente em outros itens

- Enfase no aprendizado da organizacéo

- Revisdo dos fundamentos e
atualizagdo dos mesmos

- Reducéo das “Notas de 70 para
47 no total, em funcéo da
transferéncia das que forneciam
defini¢des e esclarecimentos para
0 “Glossario” e 0s

“ Esclarecimentos Sobre os
Critérios”

- Padronizac&o do texto dos
tépicos de aprendizado dos itens
de Enfoque e Aplicagéo,
solicitando indicadores usados
paraavaliar e exemplos de
melhorias implementadas

- Revisdo dos fundamentos a fim de focalizar os
conceitos que norteiam os CEs e atualiza-1os

- Mudanga do fundamento “ Enfoque pro-gtivoe
Resposta Rapida’ para “ Acédo pré-ativa e
Resposta Répida’

- Aumento da Quantidade de topicos de 46 para
47 (introducgdo do tépico 2.1 que enfatiza a
necessidade de enfoque especifico da
organizagdo para coeréncia e comunicagdo das
estratégias

- Aumento da Quantidade de notas de 47 para
63

- Revisdo do glossério tornando mais clarasas
definicBes existentes e incorporando novos
termos

- Revisdo dos “ Esclarecimentos sobre os
Critérios’, fornecendo mais exemplos e
facilitando o entendimento

- Alterag8o dos requisitos a serem usados em
cada tépico de “Especifico” para“Principal”,
bem como os “ Aspectos Importantes a Serem
Destacados’ foram chamados de “ Requisitos
Especificos a Serem Destacados’

- O texto dos topicos de “ Aprendizado” dos
itens de Enfoque e Aplicagdo foi aterado
passando a solicitar os responsaveis pela
execucdo e a freqiiénciade avaliagdo. Também
foram solicitadas mais informagdes qualitativas

- Alterac&o dos fundamentos para
adequar os termos utilizados pelos
CEs: uso do termo Gestdo em vez de
Qualidade no primeiro fundamento e
a substituicéo de Fatos por
Informagdes no sétimo fundamento

- Remodelagdo do Modelo de
Exceléncia do PNQ e dos sete
critérios, alinhando-osa modeo do
Malcolm Badrige e conferindo
soberania e criatividade a eles,
introduzindo o que ha de moderno
em gest&o organizacional

- Os itens dos CEs passaram de 20
para 26

- Estruturacéo dos 19 itens de
Enfoque e Aplicacdo que passaram a
ser subdivididos em trés tépicos: a)
Planejamento, Préticas de Gestdo e
Padrdes de Trabalho, b) Ciclo do
Controle e c) Ciclo de Aprendizado

- Aumento da quantidade det6picos
de 47 para 64 pelas ateraces na
estrutura dos itens de Enfoque e
Aplicacéo

- Revisao do glossario com inclusdo
de termos e eliminagdo de outros

- Os “Esclarecimentos sobre os
Critérios” foram retirados da

publicacdo

- Alterac&o na ordem de apresentacdodos
fundamentos

- O fundamento Aprendizado Continuo
passou a ser denominado Aprendizado

- Ao Modelo de Exceléncia do PNQ foi
incorporada a representacdo da principal
realimentacdo que representa o
aprendizado organizacional entre os
Resultados (critério 7) e a Andlise Critica
de Desempenho Global (critério 1)

- Revisdo do Diagrama de Gestao

- Reducgéo no nimero de topicos de 64
para 45

- Revis8o do glossario com incorporagéo
de novositens

- Inclusdo do controle das préticas de
gest&o no topico (a) dos itens de Enfoque
e Aplicagao, garantindo coeréncia com o
Diagrama de Gesté&o e para reforcar sua
relagdo com a execugdo das préaticas,
separando-o dos momentos de avaliacdo e
melhoria

- Redefinicéo do significado da palavra
“Como” que aparece no titulo de cada
marcador. Agora“Como” solicitaa
descricao das préticas de gestéo, dos
padrdes de trabalho, incluindo os
responsaveis e periodicidade, da aplicagéo
dessas préticas e padrfes

- O requisito relativo asolicitacéo de
como aorganizagdo estabel ece padrbes
de trabalho que em 2001 estava presente
em todos os itens passou a ser incluido
apenas no item 1.2. Assim, aresposta a
esse requisito no item 1.2 deve abordar o
enfoque paratodos os itens de Enfoque e
Aplicacdo (1.1 a6.4)
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Lideranca

1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Oitem 1.2 passou a solicitar como
aorganizagdo identificaas
necessidades da comunidade e da
sociedade para atuar de forma pré-
ativa no atendimento dessas partes
interessadas

- Oitem 1.1 solicita como oslideres buscam
0 comprometimento das pessoas no processo
rumo aexceléncia do desempenho

- Oitem 1.1 passou a solicitar como as
habilidades de lideranca sdo identificadas e
os |ideres sdo desenvolvidos, permitindo
melhor avaliagdo da lideranca

- A questdo de SancOes Recebidas pela
Organizagdo, que antes constava como nota
doitem 1.2 foi incorporada no texto do item
como um dos requisitos a serem destacados
em1.2

- Acréscimo do item 1.2 de Enfoque e
Aplicacéo chamado Cultura da
Exceléncia

- O item 1.3 passou asolicitar como as
relacdes de causa e efeito so
consideradas na andlise critica do
desempenho global

Planejamento Estratégico

1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Mudanga dostitulos dos itens 2.1 e 2.2
procurando demonstrar as diferengas
existentes entre duas etapas bésicas do
processo de planejamento: formulagéo e
operacionalizagdo

- Alteracdo no item 2.1incluindo os
requisitos do antigo topico de
Alinhamento e Comunicag&o no
tépico de Desenvolvimento das
Estratégias

- Oitem 2.2 passou a contar com
apenas 2 tépicos, retirando dele o
tépico sobre desdobramento de
estratégias

- Ositens 2.1 e 2.1 passaram a
solicitar como as pessoas sdo
envolvidas no processo de
formulacao e operacionalizagéo das
estratégias

- As “Estratégias, seus Aspectos

Fundamentais para o Exito e os Indicadores
Utilizados para Monitorar esse Exito” foram
transferidos de 2.2 para 0 novo tépico 2.1b

- Mudanga do titulo “Planejamento
Estratégico” para“Estratégias e
Planos”

- Acréscimo do item 2.3 de Enfoquee
Aplicacéo chamado Planejamento da
Medi¢édo do Desempenho Global

- Alteracao do titulo do critério 2.2 para
Desdobramento de Estratégias e do
item 2.3 para Plangjamento da Medicéo
do Desempenho, incluindo a medigéo
do desempenho das operagdes e hdo
somente do desempenho global

- Oitem 2.3 solicita também o
planejamento da medi¢éo e os
indicadores utilizados para gerenciar as
operacdes da organizacdo e ndo
somente seu desempenho global

Clientes e M ercados

1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Mudanga no titulo do item 3.1
(para Conhecimento M(tuo) e
acréscimo de novo topico referente
as formas utilizadas pela
organizacao para ser conhecidapelo
cliente e mercado

- Alteracéo de termos do item 3.1 para
permitir maior clareza e melhor avaliar o
conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

- Oitem 3.2 passou a solicitar aavaliagdo da
fidelidade do cliente

- O critério passou a considerar a
sociedade em conjunto com os clientes
e mudou de “Foco no Cliente” para
“Clientes e Sociedade”
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Informacéo e Analise

1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002
- Oitem 4.3 (Andlise Criticado - Oitem 4.1 passou a enfatizar o sistemade | - Alterac8o do nome “Informagéo e | - Alterac8o do titulo do item 4.3 para
Desempenho da Organizag&o) foi reescrito indicadores da organizacdo e asolicitar como | Andlise” para“Informagéo e Gestéo do Capital Intelectual
parafacilitar o entendimento e atecnologia de informagoes é utilizada para| Conhecimento”
subdividido em 3 processos: integracdo apoiar as metas da organizacéo - Ositens 4.1 e 4.2 ndo mais solicitam
dos indicadores, processo de andlise - Incluséo de requisitos relativos a os tipos de informaggo utilizadas, mas
critica do desempenho global da capital intelectual somente as informagdes
organizagao e processo de aprendizado
- Deslocamento do item sobre Andlise | - O item 4.2 foi reformulado para
Criticaparao critério de Lideranga | refletir o estado da arte na gestéo das
informagfes comparativas
- Acréscimo do item 4.3 de Enfoque e
Aplicagdo chamado Desenvolvimento
do Capital Intelectual
Gestdo de Pessoas
1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002
- Mudanca do titulo do critério de - O item 5.1 passou a solicitar os processos| - Retirada do Termo “ Gestao” e - Alteracéo do titulo do item 5.2 para
“Desenvolvimento e Gestéo de Pessoas’ de selecéo e contratagdo das pessoas como | substituicdo por “ Pessoas’ Capacitacdo e Desenvolvimento
para “ Gestéo de Pessoas’ forma pro-ativa de garantir o alto
desempenho da organizagdo
- Oitem 5.1 passou a solicitar os métodos de
avaliagdo de desempenho das pessoas
- Oitem 5.2 passou a solicitar o
desenvolvimento de habilidades reladonedss
abusca da exceléncia do desempenho
- O item 5.3 passou a solicitar como os
fatores que afetam a satisfacéo das pessoas
sdo identificados, visando definicdo mais
precisa dos aspectos a serem incorporados na
prética da avaliagdo de satisfacao das pessoes
Gestéo de Processos
1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002

- Osrequisitos dos itens 6.1, 6.2 e 6.3 foram
revistos para melhorar a clareza do seu
contetido. O titulo do item 6.1 passou para
“Projeto de Produtos e Processos’. O termo
parceiro foi retirado do item 6.3

- Substituicao do termo “ Gestao” por
“Processos’

- Acréscimo do item 6.4 de Enfoque
e Aplicag@o chamado Gestao
Financeira

- Ositens 6.1 e 6.2 foram revistos e
passaram a solicitar formalmente os
requisitos, indicadores de desempenho,
mecanismos de andlise criticae as

mel horias implementadas nos processos
para enfatizar de forma mais clarae
objetiva os aspectos importantes da gestéo
dos processos. Também voltou-se a
utilizar o termo Processo de Produgao
para os processos rel acionados &
atividades-fins e que criam valor direto
para os clientes
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Resultados do Negocio

1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Mudanca do titulo do critério de
“Resultados do Negdcio” para
“Resultados da Organizagao”

- Inclusdo no item 7.1 dos resultados
relativos ao mercado, ficando o item 7.2
dedicado aos resultados financeiros

- Oitem 7.5 passa a abordar o conjunto
de resultado relativos ao produto e aos
processos organizacionais que devem ser
apresentados

- Subdivisdo do item 7.5 em dois
topicos: um abordando os resultados
do produto e processos produtivos
ligados ao produto e outro
abordando resultados dos processos
organizacionais

- Oitem 7.5 passou a solicitar apenas a
apresentacéo dos resultados dos indicadores
solicitados como requisito especifico dos
itens de Enfoque e Aplicagdo, incluindo-se
0s mencionados pela organizagdo como parte
do processo de avaliacdo e melhoria das
préticas de gestdo e que ainda ndo foram
apresentados em itens de Resultados
anteriores

- Oitem 7.5 foi desdobrado nositens
7.6 — Resultados Relativos aSociedade
- e 7.7 — Resultados dos Processos de
Apoio e Organizacionais. O item 7.5
permaneceu apenas Resultados dos
Processos Relativos ao Produto

- Os 7 itens desse critério passaram a
solicitar a apresentacéo das metas dos
principais indicadores de desempenho e
explicacdo sobre resultados que
apresentem tendéncias adv ersas, que
n&o atingirem metas estabel ecidas ou
que apresentem niveis de desempenho
abaixo dos referenciais

- Mudanca do nome do critério para
apenas Resultados

- Oitem 7.1 passou a exigir
comparagdes com 0s concorrentes

- No critério 7 foi retirada a slictecéo
de apresentacdo de metas
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1997-1998

1998-1999

1999-2000

2000-2001

2001-2002

- Redefini¢ao dos fatores de pontuagdo
para os itens de Enfoque e Aplicacéo e
para os de Resultados

- Divisdo da tabela de pontuagéo e
redefinicdo em fungdo de novos fatores

- Subdivisao das 9 faixas de pontuagéo
global em 3 posi¢Oes internas (Ata, média
e baixa)

- Aumento da pontuagdo do critério
relativo aos resultados do negécio

- Reformulag&o do sistema de
pontuacéo nos fatores para
pontuagdo de Enfoque, Aplicacdoe
Resultados e pela introdugéo do
fluxograma de pontuagéo de
resultados e da nova tabela de
pontuagado de resultados

- lgualacdo dositens 4.1, 4.2 e 4.3

- Alteragdo da pontuagdo maxima
dos itens de resultados, valorizando-
se os resultados relativos & pessoas
e aos fornecedores e parceiros

- Reformulagao do sistema de pontuagdo no
que ser refere aos fatores para pontuacdo de
Enfoque, Aplicacdo e Resultados e aTabela
de Pontuagdo de Resultados. O aprendizado
passou a ser um dos principais requisitosdos
itens de Enfoque e Aplicacdo, sendo avaliado
como uma das préticas de gestdo a serem
adotadas

- Aumento na quantidade de notas de
63 para 82 devido ao aumento de itens|

- Reformulagdo das tabelas de
pontuacéo

- os fatores de pontuagdo e as diretrizes
de pontuacdo foram melhor explicados
- astabelas de pontuagdo passaram a
qudificar as linhas e colunas por meio
de letras e nimeros, respectivamente,
parafacilitar a definicdo do estégio
efetivo da gestao da organizagdo

- incluséo e revisdo de notas para
facilitar a correlacéo entre os itens
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Anexo Ill — Questionario Examinadores Srs e Relatores

Perfil do Examinador Sr. / Relator

1. Formagéo (Graduacéo)

a) Administracéo e) Direito i) Informatica
b) Ciéncias Estatisticas f) Economia i) Quimica
c) Ciéncias Médicas g) Engenharia k) Outros

d) Ciéncias Sociais h) Fisica

2. Formacao (P6s-Graduacao ou Extenséo)

a) Administracao e) Direito i) Informatica
b) Ciéncias Estatisticas f) Economia i) Quimica
c¢) Ciéncias Médicas g) Engenharia k) Outros

d) Ciéncias Sociais h) Fisica

3. Vocé atua principalmente como:

a) Funcionério b) Consultor Independente

4. Funcdo / Cargo Principal na Empresa

a) Sécio Diretor b) Diretor c) Gerente d) Consultor e) Analista f) Outros

Vivéncia com o modelo do PNQ e Dedicagao aFPNQ

5. Percentual de tempo em que atua profissionalmente fazendo uso do Modelo do PNQ em seu
trabalho?

a) Menos de 25% b) De25% a 50% c) De 50% a 75% d) Mais de 75%

6. Ano em que ocorreu sua primeira avaliagdo como examinador do PNQ?

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

7. De quantas avaliagdes do PNQ vocé ja participou, desde o inicio do processo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11



8. Dessas avaliagdes, quantas vezes a candidata por vocé avaliada ja chegou:

12 Etapa: 22 Etapa: Visita:

a) 1 a) 1 a 1
b) 2 b) 2 by 2
c) 3 c) 3 c) 3
d) 4 d) 4 d) 4
e) 5 e) 5 e) 5
f) 6 f) 6 ) 6
9) 7 9) 7 9) 7
h) 8 h) 8 h) 8
i) 9 i) 9 9
) 10 ) 10 ) 10
k) 11 k) 11 k) 11

9. Quanto tempo, em média, vocé estima gastar em cada uma dessas etapas de avaliacéo:

12 Etapa

22 Etapa:

Visita:

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

10. Quantas horas, em média, por ano vocé despende em atividades diretamente ligadas a FPNQ,

considerando-se as atividades abaixo:

1) Reunibes em
comités e em projetos
especiais

2) Instrutoria
(considerando
apenas o tempo de
treinamento)

3) Avaliagéo de
candidata ao PNQ
(média dos ciclos
recentes)

4) Outros

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

a) Menos de 20 horas
b) De 20 a 40 horas
c) De 40 a 60 horas
d) Mais de 60 horas

Experiéncia e Qualificagcdo do Examinador

11. Vocé considera as qualificacbes abaixo para o Examinador Sénior/Relator como:

1) Ter atuado anteriormente nas areas de gestao da qualidade

a) Dispensavel

b) Sem grande importancia
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2) Ter ocupado funcéo de lideranca em experiéncias anteriores ou atuais
a) Dispensavel b) Sem grande importancia ¢) Importante  d) Muito importante

3) Ter uma boa capacidade de relacionamento interpessoal
a) Dispensavel b) Sem grande importancia c) Importante  d) Muito importante

4) Conhecer muito bem os Critérios de Exceléncia do PNQ
a) Dispensével b) Sem grande importancia c) Importante  d) Muito importante

5) Conhecer muito bem o segmento de atuacdo da candidata avaliada
a) Dispensavel b) Sem grande importancia ¢) Importante  d) Muito importante

6) Conhecer praticas de gestdo de empresas diversas, que adotam o modelo do PNQ
a) Dispensavel b) Sem grande importancia ¢) Importante  d) Muito importante

e) Indispensével

e) Indispensavel

e) Indispensavel

e) Indispensével

e) Indispensével

12. Se vocé tivesse que classificar hoje, por ordem de importancia, as principais causas de dispersao
entre os examinadores de uma equipe de avaliacdo, vocé diria que elas estariam relacionadas a:

1) Treinamento insuficiente ou inadequado em relagdo aos Critérios de Exceléncia
[ 1 | > [ o | e | s |

2) Falta de formacdao teérica em gestao empresarial
[ e [ o [ > | 2 [ = |

3) Falta de vivéncia pratica em relacéo aos problemas de gestdo empresarial
[ 10 | 2 | oz | e | s |

4) Diversidade de conhecimentos e perfis dos examinadores
[ 10 | 2 | oz | e | s |

5) Outras
| 10 | 2o | oz | a4 | s

13. Em sua opinido o grau de dispersao existente ao da avaliagdo dos examinadores:
a) E alto, porém inerente ao processo de avaliagio

b) E alto e poderia ser reduzido

¢) Encontra-se dentro de um nivel razoavel

d) E baixo

Préaticas de Gestao

14. Em sua opinido, quais os niveis organizacionais devem conhecer bem os Critérios de Exceléncia (é

possivel ter mais de uma alternativa)?

a) Alta direcéo b) Geréncia ¢) Comités ou grupos de trabalho d) Nivel Operacional
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15. Considerando-se tratar de uma grande empresa manufatureira multinacional, como vocé
classificaria as seguintes praticas abaixo, quanto ao seu grau de inovagéao:

1) Walk around - visita do presidente e geréncias aos locais de trabalho, com o objetivo de acompanhar
de perto as atividades do chéo de fabrica e ter a oportunidade de conversar com as pessoas no proprio
local de trabalho.

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora

2) Avaliagdo 360° - Todos os niveis de lideranca sdo avaliados dentro de um “sistema de avaliagdo
360°", que envolve superiores, pares e subordinados.

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora

3) As diversas areas da empresa tém como atribuicdo analisar os indicadores de desempenho e suas
tendéncias, identificar as causas primarias de variacdes, definir planos de acdo e estabelecer
prioridades junto aos clientes, conforme metodologia do BSC.

a) Altamente inovadora b) Relativamente c) Comum d) Quase obrigatoria
inovadora

4) Uso de ferramentas como a Intranet, banco de dados relacional, acesso alnternet, software de pesquisa
direta a banco de dados e desenvolvimento de sistemas para ambiente Web.

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora

5) A empresa iniciou recentemente a substituicdo de sistema TMS/MRPII, por um sistema integrado de
gestao empresarial — ERP (Enterprise Resource Planning).

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatoria
inovadora

6) Grupos de trabalho que desenvolvem projetos de melhoria da qualidade, utilizando o Processo de
Solucéo de Problemas (PSP) e/ou Processo de Melhoria da Qualidade (PMQ).

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora

7) Circulos de Qualidade (Grupo CQs) permitem uma integragdo de grupos de trabalho. Os melhores
trabalhos sdo premiados e apresentados a todos os colaboradores em convencéo anual.

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora

8) Gerenciamento de Produtividade Total (TPM), baseado em metodologia japonesa, voltado a eliminar

perdas, falhas e quebras e melhorando o0s equipamentos e a capacitagcdo das pessoas ao sistema
produtivo.

a) Altamente inovadora b) Relativamente ¢) Comum d) Quase obrigatéria
inovadora
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Anexo IV - Tabela de Respostas dos Examinadores Seniores e Relatores

N=47

1. Formacao (Graduacgéao)

Engenharia 32
IAdministracao 6
Ciéncias Médicas 2
Informatica 2
Outros 7
2. Formacgédo (P6s Graduacgao)

IAdministracdo 18
Outros 14
Engenharia 9
Nenhum 6
3.Vocé atua principalmente como

Funcionario 22
Consultor Independente 25|
4. Funcéo / Cargo principal na empresa

Socio Diretor 19
Consultor 12
Gerente 8
Diretor 4
Outros 4
5. Percentual de tempo em que atua profissionalmente
fazendo uso do Modelo do PNQ em seu trabalho

Menos de 25% 13
de 25% a 50% 13
De 50% a 75% 7
Mais de 75% 14

6. Em que ano ocorreu sua primeira atuacdo como examinador

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
16 4 3 4 2 4 5 8 1 0 0
7. De quantas avaliagbes do PNQ vocé ja participou, desde o inicio do processo?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
0 0 0 4 9 7 3 10 4 3 2 5
8. Dessas avaliagbes, quantas vezes a candidata por vocé avaliada ja chegou
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
12 etapa 1 4 7 13 6 7 3 1 1 1 2 0
22 etapa 2 12 11 8 7 4 0 0 1 1 0 0
Visita 16 9 11 5 2 3 1 0 0 0 0 0
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9. Quanto tempo, em média, vocé estima gastar em cada uma dessas etapas de avaliacdo

Menos de 20| De 20 a 40 | De 40 a 60 | Mais de 60
horas horas horas horas
12 etapa 0 20 21 6
22 etapa 15 25 5 2
Visita 7 12 13 11
10. Quantas horas, em média, por ano vocé despende em atividades diretamente ligadas aFPNQ,
considerando-se as atividades abaixo
Menos de 20| De 20 a 40 | De 40 a 60 | Mais de 60
horas horas horas horas
ReuniBes em comités e em projetos especiais 18 13 6 7
Instrutoria (considerando apenas o tempo de
treinamento) 16 22 6 2
IAvaliacdo de candidata ao PNQ (média dos
ciclos recentes) 1 3 18 25
Outros 29 5 2 6
11. Vocé considera as qualificages abaixo para o Examinador Sénior/Relator como
Sem tanta Muito
Dispensavel | Importancia | Importante | importante | Indispensavel

Ter atuado anteriormente nas areas de
gestdo da qualidade 3 5 13 15 11
Ter ocupado fungdo de liderangca em
experiéncias anteriores ou atuais 0 4 13 18 12
Ter uma boa capacidade de
relacionamento interpessoal 0 0 5 17 25
Conhecer muito bem os Critérios de
Exceléncia do PNQ 0 0 5 6 35
Conhecer muito bem o segmento de
atuacdo da candidata avaliada 2 17 24 2 2
Conhecer praticas de gestdo de empresas
diversas, que adotam o modelo do PNQ 1 4 24 14 4
12. Se vocé tivesse que classificar hoje, por ordem de importancia, as principais causas de dispersao
entre os examinadores de uma equipe de avaliagao, vocé diria que elas estariam relacionadas a

1a 23 3a 4a 56.
[Treinamento insuficiente ou inadequado em relagéo aos
Critérios de Exceléncia 16 13 10 5 3
Falta de formacéo tedrica em gestdo empresarial 5 11 16 9 6
Falta de vivéncia pratica em relagdo aos problemas de gestao
empresarial 10 13 14 8 1
Diversidade de conhecimentos e perfis dos examinadores 14 6 4 17 6
Outras 10 9 2 3 19

13. Em sua opinido o grau de disperséo existente ao da avaliagdo dos examinadores:

E alto, porém inerente ao processo de avaliac&o

8

E alto e poderia ser reduzido

24

Encontra-se dentro de um nivel razoavel

13

E baixo

0
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14. Em sua opinido, quais os niveis organizacionais devem conhecer bem
os Critérios de Exceléncia (é possivel ter mais de uma alternativa)?

A alta direcdo

32

Geréncia

46

Comités ou grupos de trabalho

34

Nivel Operacional

Al

15. Considerando-se tratar de uma grande empresa manufatureira multinacional, como vocé classificaria
as seguintes préticas abaixo, quanto ao seu grau de inovagéo

Altamente | Relativamente Quase
inovadora inovadora Comum |obrigatéria
Compromisso e
relacionamento da Alta
Direcdo com o0s a) Walk around (Caterpilar -
Funcionarios 1999) 2 16 21 8
Avaliacdo da Habilidade |b) Avaliagdo 360° (Alcoa -
de Lideranga 1996) 7 20 16 4
Planejamento dos
sistemas de medigéao,
correlacéo e andlise das
Informacgdes para a c) Balanced Scorecard
decisdo (Alcoa-1996) 6 25 11 5
d) Sistema de Informacgéo
em Rede (Cetrel-1999) 0 7 24 16
Gestdo das Informacdes [e) ERP (Enterprise
relativas a organizacéo Resource Planning) (WEG-
1997) 4 12 23 7
f) Grupos de Trabalho para
Estrutura Organizacional |Solucéo de Problemas
e Sistemas de Trabalho |(Xerox-1992) 0 3 32 12
para o Alto Desempenho |g) Circulos de Controle da
Qualidade (Siemens-1998) 2 2 36 7
Uso de Ferramentas da
Qualidade, Producéo e h) Gerenciamento da
Métodos de Solucdo de  [Produtividade Total (Cetrel-
Problemas 1999) 5 9 28 5
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