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Resumo:

O presente ensaio tem como objetivo uma abordagem da gestdo da qualidade total e suas
implicagdes para o individuo trabalhador e a compreensdo dos lideres organizacionais acerca
dos resultados institucionais. Com base nos fundamentos teoricos de Peter Drucker da Escola
Neocléassica da Administracdo, de Edgar Schein da Psicologia Organizacional e Gitman e
Madura das Financas Empresariais sao apresentadas possibilidades de compreensao diversa
acerca da participacdo dos individuos numa organizacdo que aplica a gestdo da qualidade
total ¢ suas relagdes com a monitoria com foco nos resultados financeiros. A cultura da
qualidade e os vinculos que se estabelecem entre individuo e a organizacdo, seu discurso
como pratica organizacional e a auto-realiza¢dao do individuo pela via do trabalho declaram o
interesse desse modelo de gestdo por um individuo participador dos processos de
desenvolvimento da organizagdo com vocacao para priorizar os resultados financeiros. Os
estudos de afericdo dos resultados financeiros legitimam essas estratégias organizacionais. A
pesquisa sobre a gestdo da qualidade e as intersegdes das estratégias de motivacdo com os
resultados institucionais podera ampliar o debate sobre a importancia das estruturas de
monitoria das organizacoes.

Palavras-chave: Organizagoes. Gestdo da Qualidade. Individualidade. Resultados
institucionais. Monitoria. Finangas empresariais.

Abstract:

The present essay aims at an approach to total quality management and its implications for
the individual worker and organizational leaders' understanding of institutional outcomes.
Based on the theoretical foundations of Peter Drucker of the Neoclassical School of
Management, Edgar Schein of Organizational Psychology and Gitman and Mature
Entrepreneurial Finance are presented different possibilities of understanding about the
participation of individuals in an organization that applies total quality management and
their relationships with monitoring focused on financial results. The culture of quality and
the bonds that are established between the individual and the organization, its discourse as
an organizational practice and the self-realization of the individual by the way of work state
the interest of this management model by an individual who participates in the processes of
development of the organization with to prioritize financial results. Benchmarking studies
legitimize these organizational strategies. Research on quality management and the
intersections of motivation strategies with institutional results could broaden the debate
about the importance of organizational monitoring structures.
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Introducio

Admirar uma obra que expressa a precisdo das maos dos grandes mestres ¢ a
contemplagdo de um trabalho realizado com qualidade por alguém, com arte. Os estudos da
estética como reflexao filosofica apresentam a sua maneira o grau exato da exceléncia: a
beleza. Aristoteles, filosofo grego, definia o belo como aquilo que, visto, agrada (ABRAO,
2004). Michelangelo Buonarroti, uma vez questionado como conseguia tirar do marmore
obras primorosas, como Pietd, Davi, Moisés, respondeu que seu oficio era, com vagar, a
retirada dos excessos, fazendo a obra surgir daquele bloco bela e magnifica, e que a
“perfei¢do” de uma obra estava numa sucessao de pequenos detalhes — ndo apenas um
detalhe (SCHIRATO, 2006). Ao contemplar tais obras, ¢ possivel experimentar sentimentos
de prazer, contentamento e alegria que a plenitude do belo e do magnifico pode provocar.
Cada obra, embora seja objeto singular e unico, apresenta-se como realizacao universal. Esse
era o oficio dos mestres artesdos, que passavam de uma geracdo a outra habilidades de
realizar obras pelo trabalho lapidar de suas maos.

As organizagdes quiseram para si essa produ¢do monumental de realizacdo do belo,
do magnifico e do “perfeito”. Além de considerar mercadoria as obras de arte, pretenderam
estabelecer para as mercadorias a distingdo de “arte”. A sociedade industrial imp0os-se como
promotora da democratizagao da cultura, do saber e das artes, colocando a disposi¢cdo das
pessoas o acesso ilusorio aquilo que tinha qualidade (ADORNO; HORKHEIMER, 1985;
FARIAS, 2009). A produ¢do do mercado capitalista quis para suas mercadorias a beleza s
entdo produzida pela arte. A gestdo da qualidade surgiu como apelo para uma “perfeicdao” das
organizacoes, pela énfase no “planejamento da qualidade”, no “zero-defeito” e no “controle
de qualidade” (FARIA; OLIVEIRA, 2007, p. 199). A escola neoclassica da administracao

apresenta sua versao “artistica” para a geréncia dos processos de trabalho.

Gestao da qualidade
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Os conceitos fundamentais da gestdo da qualidade sdo firmados nas variaveis gestao
participativa e participacao do individuo. A primeira ¢ aquela gestdo que favorece, propicia e
espera dos individuos a participagdo nos assuntos operacionais, taticos e estratégicos da
organizacdo. A segunda variavel diz respeito ao individuo participador, que tem atuacgao
efetiva nos assuntos operacionais, taticos e estratégicos da organizagdo. Paladini (2006, p.

138 e 145, grifo nosso) lista entre os principios da politica da qualidade:

A agdo pela qualidade é participativa e compulséria. E necessario o efetivo
envolvimento de todos os recursos da organizagao para produzir qualidade. Nao ha
forma de excluir quem quer que seja do esforgo pela melhoria continua. Nao ha
justificativas para omissdes ou envolvimentos “parciais”.

A avaliacdo do desempenho de cada funcionario da empresa deve considerar
sua participacio efetiva no processo de alcance dos objetivos gerais da
organizagdo e sua capacidade de integragdo a grupos e areas da empresa.

Mota (1999, p. 162, 163, grifo nosso) cita as praticas gerenciais do planeja-mento

participativo e o circulo de controle da qualidade como formas de

[...] trazer ao processo decisério, como sujeitos da formulacdo de diretrizes,
individuos e grupos antes considerados objetos da acdo gerencial. [...]
Proclamando uma perspectiva mais integrada de planejamento e implementagao, o
planejamento participativo busca, desde os estagios iniciais da decisdo, a
contribui¢do daqueles mais diretamente envolvidos com a execucio.

McLagan e Nel (2000, p. 115) destacam que ¢ objetivo da participagdo dos individuos
nos processos gerenciais “assegurar que as informagdes e idéias relevantes estardo em
primeiro lugar, ndo importando sua origem”.

Drucker (1971) concentrou suas reflexdes sobre uma nova sociedade com o olhar
para dentro das organizagdes. A gestdo participativa ¢ apresentada como uma uma ‘“nova
geréncia”. A histéria do éxito das sociedades ¢ a histéria do é€xito das organizagdes € a
histéria do éxito das organizagdes ¢ a historia do éxito da geréncia. Drucker reforca as

varidveis gestdo participativa e participacdo do individuo nas consideragdes sobre os novos

pressupostos das fungdes do trabalhador e da geréncia nas organizagdes capitalistas.

O trabalhador manual € coisa do passado — e tudo o que podemos fazer neste front é
uma ag¢do de retaguarda. O recurso basico [...] de uma economia desenvolvida, ¢ o
trabalhador de alto conhecimento, que pde em aplicacdo o que aprendeu durante
uma educacgdo sistematica, isto €, conceitos e teorias, ¢ ndo o homem que poe para
trabalhar sua habilidade manual ou seus misculos (DRUCKER, 1971, p. 45).

[...] a fung@o gerencial ou “administrativa” de tornar produtivos os recursos
humanos, de fazer com que as pessoas trabalhem em conjunto, unindo suas
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habilidades e conhecimentos de cada um para um fim comum [...]. A organizagdo ¢
uma maquina destinada a maximizar a capacidade humana (DRUCKER, 1970, p.
21).

[...] a empresa industrial depende, portanto, da maior descoberta ¢ de maior
utilizagdo possiveis das aptiddes de todos os empregados (DRUCKER, 1964, p.
181).

A juncdo de um novo perfil de trabalhador com uma geréncia participativa baliza a
importancia da gestdo da qualidade, tendo como objetivo as relagdes com fornecedores, com
o mercado (clientes e concorrentes), com a avaliacdo de resultados institucionais € com
métodos de otimizagdo dos recursos humanos. Essa gestdo participativa traz novas
implicacdes para o individuo, que devera participar efetivamente, integrar-se a grupos e areas
da organizacao articulados com os processos da qualidade, harmonizar os interesses pessoais
aos interesses da organizagdo, estar motivado e colaborar com a lideranga da organizagdo
(PALADINTI, 2006).

A empresa espera do trabalhador mais de sua individualidade, de suas aptiddes, de
suas habilidades e de seus valores subjetivos, como a realizagdo de suas aspiracdes pela via
do trabalho. Essa espera tem como objetivo os interesses da organizagdo e, portanto, impoe
sob o manto de uma “harmonia natural” entre empresa, individuo e sociedade o seu controle
e apropriacao:

[...] as necessidades ¢ os fins objetivos da empresa, do membro (individuo) e da
sociedade, estdo em harmonia. A “atitude administrativa” que a sociedade industrial
deve exigir de seus membros estd em harmonia com a exigéncia de que o individuo
alcance aquela “dignidade pessoal” em que a sociedade acredita. A exigéncia de

utilizagdo maxima das aptiddes humanas corre paralela com a exigéncia de status
do individuo (DRUCKER, 1964, p. 181).

Esse conjunto de variaveis demanda um novo ferramental de gestdo que prestigie o
trabalhador e sua disposicao de aplicar mais de seus potenciais no trabalho, além de sua forca
manual. E uma via de prosperar como individuo através e a partir do trabalho. As
organizagdes estdo prontas para estimular e receber toda essa disposicdo acumulada do
individuo. Torna-se necessaria uma forma de organizar esse acimulo em favor da
organizacdo ¢ do capital. O planejamento e suas metodologias de gestdo sdo as ferramentas
para esse fim.

Se as organizagdes aplicam mudancas nos tipos de gestdo e de perfil de trabalhador ¢
porque o individuo continua sendo uma base fundamental para o desenvolvimento dessas

organizacgdes. Os administradores tornam produtivos os recursos humanos, fazem com que as
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pessoas trabalhem em grupo, unindo habilidades e conhecimentos de cada um para um fim
comum, alinhando as expectativas do individuo as expectativas da organizagdo e
estabelecendo uma vinculagao individuo/organizagao sem conflitos e contradigdes.

Esta incluido nessas formas de gestdo um sistema de aprendizagem. Senge (1990)
propde as organizagdes o estabelecimento de um sistema de aprendizagem chamado
raciocinio sistémico ou pensamento sist€émico (um dos fundamentos do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica), proclamado-o como

[...] a nova maneira pela qual os individuos véem a si mesmos ¢ ao mundo. No
amago da organizagdo de aprendizagem esta a mudanga de mentalidade.

Os individuos ndo sacrificam seus interesses pessoais pelo objetivo comum [da
organizag¢do], porque este se torna uma extensdo dos seus objetivos pessoais.

Entretanto, o alinhamento ¢ uma condicdo necessaria antes de se dar poderes aos
individuos e, portanto, a equipe (SENGE, 1990, p. 22, 212).

Contudo, estudos relacionados com o trabalho em industrias e empresas que aplicam
a gestdo da qualidade mostram a discordancia entre geréncia e trabalhadores no
estabelecimento de metas organizacionais (FARIA; MENEGHETTI, 2007a). Os objetivos do
individuo s3o detalhes nesse processo. Apenas se possivel, serdo atendidos. Faria e
Meneghetti (2007a, p. 59) apresentam esse apelo pelo trabalho em grupo para atingir
objetivos organizacionais como “ilusorio no que tange a divisdo de beneficios alcangados por
tal empreitada, pois o que se realiza ¢ o cumprimento de um objetivo particular da gestdao da
organizagdo [...]. A solidarie-dade estd no empregado e ndo na empresa”.

A ideia de equipe ¢ assimilada pelos trabalhadores como agdo coletiva. Tem como

finalidade os objetivos da producdo em detrimento dos objetivos dos trabalhadores. Essa

r

contradicdo ¢ mediada pela organizagcio com o uso de privilégios oferecidos aos

trabalhadores.

Os privilégios oferecidos podem ser de origem material, quase sempre
representados por salarios maiores ou por participagdo nos lucros, ou, ainda, por
realizagdes de origem psicologica, como a idealizagdo da empresa como uma
“mde”, da representacdo da sua grandeza pessoal através da grandiosidade da
organizacdo frente a uma comunidade ou, ainda, como objeto de realizagdes
narcisicas. Essas oferendas imagindrias e subjetivas acabam por promover o
envolvimento. O trabalhador é pressionado, portanto, a se identificar com os
interesses da organizagdo, envolver-se com seus objetivos [...]. O que ocorre, assim,
¢ uma dominagdo subjetiva, alicer¢ada pelo aprisionamento psicoldgico do
trabalhador a uma rede real e imaginaria de relagdes de trabalho (FARIA;

MENEGHETTI, 2007a, p. 65).
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Os conceitos que norteiam os modelos da gestdo da qualidade estdo amparados na
relagdo organizagao/individuo, com muito apelo a participagd@o. O processo organizacional
(conjunto de tarefas) continua sendo o centro do modo de gestdo, reafirmando os postulados
de Taylor (1971) e Taiichi Ohno (WOMACK, 1992).

O Modelo Gespublica (BRASIL, 2008/2009, p. 16 e 48, grifo nosso) se utiliza dos
mesmos fundamentos: 1.“Gestao Participativa [...] Estilo de gestdo que determina uma
atitude gerencial da alta administracdo que busque o méaximo de cooperacao das pessoas”;
2.“Sistemas de trabalho [...] Destacar as oportunidades para a participacao das pessoas nos
processos da organizagao”.

E possivel que o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica utilize os concei-tos de
gestdo participativa e participagdo do individuo porque deseja reproduzir nas instituicdes
publicas brasileiras as condi¢des e formas de organizagdao do trabalho que vigoram nas

organizagoes empresariais (AKTOUF, 2010).

Condicoes e formas de organizacio do trabalho em vigor

“Muitos nomes, nenhuma certeza”. Masi (1999, p. 30) destaca assim as muitas teorias
sobre as novas condi¢des de uma sociedade pos-industrial (BELL, 1977). Sdo mais de
trezentos rotulos. Para discorrer sobre as condi¢des recentes da gestdo das organizagoes,
parece necessario apresentar os modos de gestdo de agora, mas que ndo sdo novos na
disposi¢do de utilizar-se, para beneficio da organizagdo, das habilidades e disposi¢do dos
trabalhadores. As propriedades mais gerais desses modos de gestdo continuam as mesmas.

Todavia, para Robbins (2006), o que ocorre nas organizagdes, a partir de 1990, sao
“enormes mudancas” que tém como causas desde a globalizagdo aos desafios de executivos
em missdes internacionais de subsidiarias capitalistas; de movimentos anticapitalistas a
instalag¢@o de corporacdes em paises com mao de obra mais barata; da diversidade da forga de
trabalho ao aumento da qualidade e produtividade das organizagdes; da necessidade de
inovagdo continua a uma proclamada doagdo de autonomia para os funcionarios. Essas

enormes mudangas estdo relacionadas com a gestdo da qualidade.

[...] o Programa Gestdo da Qualidade ¢ uma filosofia voltada para a satisfagcdo do
cliente através do continuo aprimoramento de todos os processos organizacionais.
[...]- Em tempos de mudancas rapidas e profundas, pode ser necessario pensar a
melhoria da qualidade e produtividade (ROBBINS, 2006, p. 15).
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Partindo de alguns eventos da historia recente, ¢ possivel apresentar condig¢des
subjacentes que vigoram na gestdo das organizagdes. Nos anos 1970, revelou-se o
esgotamento do modelo de acumulagdo capitalista. Aspectos da macroeconomia relacionados
com taxa de lucros, fusdo de corporagdes, crises do Estado do bem-estar social, retracao dos
gastos publicos e incremento das privatizagdes tornaram necessaria uma ‘“reorganizagdo do
capital e de seu sistema ideologico e politico de dominagdao” (ANTUNES, 1999, p. 31). Uma
intensa reestruturacdo nos processos de trabalho se inicia no interior das organizagdes
visando a uma recomposi¢ao dos niveis de acumulacao do capital.

As organizacdes passam a enfrentar varias mudangas nos modos de organizac¢do do
trabalho procurando adequar as pessoas trabalhadoras aos novos processos de trabalho e as
novas tecnologias de um mercado globalizado, mais competitivo ¢ mais exigente na
qualidade de produtos e servicos oferecidos (ROBBINS, 2006). A substituicdo da

eletromecanica pela microeletronica fundou-se

[...] no mesmo principio de eliminagdo de tempos mortos do taylorismo- -
fordismo, assentando-se ndo na intensificagdo do trabalho, mas na racionalidade
dos tempos da maquina. [...]. A aplicagdo de politicas poupadoras de mao-de-obra
ndo decorre s6 da adogdo de novas tecnologias, mas dos modos de gestdo, que
supdem participagdo, permitem, pela descentralizagdo administrativa, eliminar
niveis hierarquicos na estrutura da organizacdo” (BORGES; YAMAMOTO, 2004,
p. 49).

As praticas gerenciais da atualidade (circulos de controle da qualidade —CCQ, just in
time, kanban, gestdo participativa, gestdo da qualidade, reengenharia, gestdo de
competéncias, gestdo do conhecimento, organizagdes de aprendizagem, entre outras)
reafirmam o vigor dos modos taylorista/fordista de uso das aptiddoes do individuo e avancam,
desde os anos 1980, nas organizagdes instaladas nos paises de capitalismo avangado e do
Terceiro Mundo industrializado (ANTUNES, 1997; BRITO, 2005).

A era toyotista, iniciada nos anos 1950, permanece vigorosa no século XXI,
mantendo as mesmas caracteristicas: produgdo diversificada — o cliente ¢ quem determina o
que sera produzido; melhor tempo de producao, que inclui transporte, controle de qualidade e
estocagem — just in time; reposicao de pegas nos estoques somente apds a venda dos produtos
— kanban; desespecializagdo e multifunciona-lidade dos operarios, que trabalham integrados

em equipes nas quais cada individuo domina todos os processos daquela linha de produgao;
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“sindicalismo de empresa” dos dirigentes sindicais alinhado aos interesses dos patrdes. Esses
fendmenos parecem expressar uma superacdo do modelo taylorista/fordista para uma outra
logica organizativa. Mas uma superestrutura de megacorporagdes promove ¢ utiliza o modo
de gestdo toyotista para manter-se no mercado, dispondo da for¢a de trabalho dos individuos

com a certeza de que ndo sera superada por seus colaboradores.

[...] a “substitui¢do” do fordismo pelo toyotismo ndo deve ser entendida, o que nos
parece 6bvio, como um novo modo de organizag¢do societaria [...] ndo deve nem
mesmo ser concebido como um avango em relagdo ao capitalismo da era fordista e
taylorista (ANTUNES, 1997, p. 33).

As necessidades das organizacdes continuam sendo as prioridades das corporagdes
capitalistas. As opcdes mais acreditadas para tanto sdo o desenvolvimento de novas
tecnologias, a importancia do planejamento e seus modelos de gestao.

O pesado investimento do capital em novas formas de produzir com novos
equipamentos (instrumentos) e novos processos de trabalho exige das empresas um
deslocamento de sua gestdio (do empreendedor proprietario para os especialistas,
administradores profissionais e equipes técnicas) € uma necessidade de planejamento. Os
riscos maiores advindos de um sistema de producdo em escala, utilizando tecnologia
avangada (equipamentos e processos de trabalho), suscetivel a instabilidade dos mercados,
exigem uma rigidez na gestdo dos processos de planejamento/plano, da organizacdo do
trabalho, da lideranga/dire¢do e do controle (padronizagdo, monitoramento e avalia¢ao)
(MASI, 1999).

O deslocamento da gestdo das organizacdes para os especialistas em organizacao
introduziu novas praticas gerenciais promotoras do acimulo pelo trabalhador de outras
fungdes mais elaborativas nos processos de trabalho. Um ganho para a organizagdo ¢ uma
responsabilidade a mais para o individuo (ANTUNES, 1997). A gestao da qualidade abrange
a maioria dessas praticas gerenciais (PALADINI, 2006).

Considerando as condi¢des em vigor na perspectiva do individuo trabalhador,
pesquisas sobre a satisfacao no trabalho indicam “um acentuado declinio da satisfagdo com o
trabalho desde o inicio da década de 1990” (ROBBINS, 2006, p. 67). Os estudos sugerem
que o aumento de produtividade exigido pelas organizacdes, a sobrecarga de trabalho, a
realizacdo de tarefas em prazos reduzidos, o ndo atendimento das expectativas de recompensa
sao condicodes que afetam adversamente os individuos. Num mesmo instante, as organizagdes

valorizam as competéncias individuais e declaram explicitamente a necessidade que t€ém do
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uso da inteligéncia desses individuos, mas, ao contrdrio, ndo lhes garantem o emprego.
Precarizam as condi¢cdes e impdem severos modos de organizacdo do trabalho. Nao
negociam aumento de salarios e a renda de alguns até diminui (BRITO, 2005).

A aplicagao desses novos modos de gestdo requer um processo de treinamento e
participagdo de todos na organiza¢do. E um processo educativo. Os modos de gestdo das
organizagdes capitalistas sao modos de gestdo das pessoas. Antunes (2005, p. 53) destaca que
“o trabalhador ¢ instigado a se autocontrolar, a autorrecriminar-se e, at¢ mesmo, autopunir-se
quando a producdo ndo atinge a meta desejada [...]. Ou se recrimina e se penitencia quando
ndo se atinge a chamada ‘qualidade total’”. As novas formas de gestdo estdo associadas a
uma autorregulacdo dilacerante entre expectativas particulares e participacdo nos processos
de trabalho, incluindo o comprometimento, o envolvimento ¢ a submissao do individuo as
expectativas da organizagao.

Por meio de pesquisas financiadas pelo capital e realizadas por universidades e
centros de exceléncia norte-americanos de producdo e divulgagdo de conhecimento na area
de administragdo — Harvard, Columbia, Stanford, MIT —, as organizagdes impdem uma
educagdo constante e massiva para a adaptacao psicofisica do individuo a esses modelos. A
década de 1990 produziu e irradiou no mundo modelos gerenciais (gestdo do conhecimento,
de Peter Drucker; gestdo de competéncias, de Prahalad e Hamel; organizacdes de
aprendizagem, de Peter Senge) que serviram de matrizes para outros estudos (tecnologia da
informacao, de Pierre Levy; defesas empresariais, de Chris Argyris; reengenharia, de
Hammer e Champy; inteligéncia emocional, de Daniel Goleman; teoria da criagao do
conhecimento organizacional, de Nonaka e Takeuchi; capital intelectual, de Thomas
Davenport; gerenciar conhecimento, de Karl Sveiby, etc.) (BRITO, 2005). O apelo ao
consentimento e comprometimento do individuo nas expectativas da organizagdo esta
presente como uma propriedade geral, ontoldgica, dessas matrizes. H4 uma prescricdo de
como o individuo deve ser.

A incorporagdo dos novos modelos de producdo no Brasil eleva a dindmica capitalista
de produgdo do trabalho, promove a abertura externa do mercado e prepara a transicdo da
propriedade e gestdo de empresas estatais para a iniciativa privada. O padrao de acumulagao
do capital vigora, a partir de 1985, via implanta-¢cao de politicas neoliberais: priorizacdo do

mercado com ampla privatizagdo, flexibili-zacdo das relagdes de trabalho e direitos do
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trabalhador, terceirizagdo em larga escala e ado¢do dos modelos de gestdo das organizagdes

capitalistas pelas institui¢des publicas.

Dimensao da participacdo das pessoas

O modelo da gestdo da qualidade adaptado a administracdo publica brasileira
prescreve a dimensdo da participagcdo das pessoas. O Termo de Referéncia do Programa de
Qualidade e Participacdo na Administracdo Federal estabeleceu a estrutura do modelo e de
suas posteriores atualizagdes. “Um fator critico para o sucesso da sua aplicagdo ¢ a vontade e
o compromisso dos servidores publicos, inclusive daqueles que ocupam cargos no nivel
estratégico das organizagdes” (BRASIL, 1997, p. 9). Nos objetivos gerais da-se “énfase a
participagdo dos servidores” para a melhoria da qualidade dos servigos publicos e o apoio ao
“processo de mudanga de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial fortalecendo
[...] a motivagdo dos servidores” (BRASIL, 1997, p. 16). Os objetivos especificos detalham a
importancia de

[...] educar e treinar os servidores, buscando desenvolver a criatividade de trabalho
em equipe, a cooperacdo ¢ a participagdo. Sensibilizar os servidores para a
participa¢do no esforco de melhoria da qualidade na prestacdo dos servigos pelo
setor publico (BRASIL, 1997, p. 17).

Os principios destacam que

[...] a valorizagdo do servidor publico ¢ uma garantia ao cumprimento da missdo da
Administragdo Publica de atender com qualidade aos seus clientes externos — o
cidaddo. A valorizacdo sera fungdo da conscientiza-¢ao, pelo servidor, do sentido e
do valor de sua missdo; da profissionalizagdo do servigo publico; da avaliagdo do
desempenho por resultados, a partir de objetivos bem definidos; do reconhecimento
do mérito (BRASIL, 1997, p. 19).

Entretanto, para o Modelo Gespublica, “o centro pratico da agdo da gestdo publica de
exceléncia € o processo, entendido como um conjunto de atividades inter--relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em produtos/ser-vicos (saidas) com alto
valor agregado” (BRASIL, 2007a, p. 9). Partindo desse eixo, toda a acdo de gerir aborda a
dimensao das pessoas de forma utilitaria: como atingir com o uso das habilidades individuais
dos servidores publicos o que € conveniente nos termos da organizacao.

Os oito critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica estdo distribuidos em

25 itens e 110 alineas. A avaliagdo da gestdo da organizacdo ¢ realizada com base em duas
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dimensdes: os processos gerenciais (lideranca, estratégias e planos, cidaddos, sociedade,
pessoas, processos, informagdes e conhecimento) e os resultados (consequéncias objetivas da
implementacgao das praticas de gestao).

As 110 alineas se iniciam com a palavra como. Essa palavra solicita que a
organizagdo descreva suas praticas de gestdo e os respectivos padrdes de trabalho. Sdo 110
“como...” que expressam as praticas ou acdes realizadas por pessoas, mas citadas pelo
modelo como acdo organizacional. Até mesmo no critério pessoas, a integracdo, a
cooperacao, o desenvolvimento, o desempenho, as necessidades das pessoas, as habilidades e
os conhecimentos individuais s3o atributos qualificados, avaliados, motivados,
implementados, estimulados, reconhecidos e satisfeitos pela organizacio (BRASIL,
2008/2009). O mesmo acontece com a elaboragao do Plano de Gestao, onde a organizacao ¢
tratada como pessoa com uma missao, visao de futuro e valores (BRASIL, 1997). As pessoas
e 0s grupos absorvem, num processo construido por si mesmos, o surgimento de um sujeito
ativo — a organiza¢do de exceléncia, com uma atitude conhecida por todos: a gestdo da
qualidade. Somente a coexisténcia de individuos passivos e colaboradores permite a
existéncia dessa organizagao.

Nos conceitos de gestdo contemporanea de Mota (1999, p. 162), a participacdo dos
individuos nos processos gerenciais “é um instrumento de harmonizagdo interna da
organizagdo, para que individuos e grupos alcancem, de maneira mais eficiente e eficaz, os
objetivos comuns”. Estudos da psicologia comportamental apresentam a institucionalizagao
do individuo passivo, submisso, como via para uma harmonia organizagdo/individuo. E um
projeto de controle e previsdo do comportamento humano com propositos de adapta-lo ao
meio, aquilo que esta fora dele, além dele (FIGUEIREDO, 1989). Fora dele e além dele esta
a organizacao.

Faria e Oliveira (2007, p. 199) destacam que os programas de qualidade “revelaram-
se ambiciosas estratégias de dominacdo da alma humana e a organizacio foi reduzida a um
sistema politico-econdmico, sociocultural e simbolico- -imaginario destinado a
institucionalizar a relagdo de submissdo”. A organizacao constrdi uma identidade na cultura
da qualidade total. A organizacao proclama aos individuos através da gestao da qualidade um
“autoconceito” de missdo (razdo de sua existéncia, o seu fim ultimo, o seu papel na sociedade
— quem ¢ a organizagdo), visdo de futuro (o que a organizacdo quer ser quando crescer —

quem sera a organizacao), valores (os principios e as normas da organizagdo) e atitudes
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gerenciais (critérios da qualidade). Nao significam apenas conceitos sobre a organiza¢ao, mas
um “autoconceito” da organizagdo. Nas consideragdes de Pages et al. (2006, p. 75) sobre o

dominio ideologico, trabalhar em uma organizagao assim

[...] implica a adesdo de cada individuo a um sistema de valores, a uma filosofia, e ¢
esta adesdo ideoldgica que galvaniza as energias e incita as pessoas a se dedicarem
de “corpo e alma” a seu trabalho. [...] parece satisfazer uma necessidade inerente de
crenga, ¢ dedicacdo a um objeto de culto [...]. Ela ndo se contenta em ocultar os
mecanismos de dominagdo que a fundamentam, mas propde um sistema de crengas
e valores, uma moral de agdo, apropriados para conduzir os empregados a adesdo.
Estes valores sdo consignados nos manuais que podem ser considerados como a
escritura sagrada e que se concretizam num conjunto de praticas rituais utilizadas
pela hierarquia da organizagao.

Torna-se importante investigar se o Modelo Gespublica “oferece uma estratégica
ilusdo: a unido imaculada do homem com sua organiza¢do” (FARIA; OLIVEIRA, 2007, p.
200). Se esse ¢ o caminho a percorrer, por que o individuo renuncia a responsabilidade de
decidir sobre sua participagdo, de reconhecer as contradi¢des entre sua fala e a do discurso
organizacional, num processo passivo de identificacdo das necessidades individuais com as
necessidades da organizacdo? O estudo das decorréncias dessas condi¢des no trabalho dos
individuos pode contribuir com a compreensdo da gestdo da qualidade transposta para as
organizagoes publicas.

A participagdo das pessoas no Modelo Gespiblica tem uma dimensdo de vinculo
individuo/organizagdo que estabelece um alinhamento da missdo de vida do individuo com a
missdo da organizagdo, um sobrepor da visdo individual de tempo e futuro com a visdao de
tempo e futuro da organizagdo e a aceitacdo dos valores e atitudes da organizacdo de forma
passiva. A via para esse relacionamento do individuo com a organizagdo € um conjunto de
promessas organizacionais € comprometimento individual que resultam em vantagens para as
organizagdes e recompensas para os individuos. Essa condicdo produz dependéncia e
submissdo do individuo & organizagdo. Os desdobramentos de um modelo de gestdo que
requer a participacdo das pessoas nessa perspectiva podem ser danosos.

Motivag¢ao e recompensas

A compreensao de como funciona a gestdo de uma organizacdo requer antes a
compreensdo de como as pessoas interagem nessa organizacdo (SCHEIN, 1982).
Destacadamente, os que lideram sdo aqueles que moldam a organizacdo, fazendo reconhecer
aos outros as regras, as normas, os valores e as metas da organizacdo. Esses modelos t€m

significativa influéncia nos individuos.
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Os estudos de Schein (1982, p. 8) sobre o desenvolvimento das organizagdes revisam
“diversas taxonomias e teorias que tentam elucidar [...] a questdo sempre presente de como
planejar as organizagdes para que funcionem com maior eficiéncia”. Para tanto, a gestdo de
uma organizacao tem um apelo dos seus dirigentes ao individuo que trabalha e ao trabalho do
individuo. Esse apelo ¢ parte constituinte da cultura que predomina na organizagdo. Dessa
forma, o tipo de contrato psicologico concebido numa dada organizagao ¢ reflexo também de
um tipo de contrato mais amplo — o social — que impulsiona os individuos a assimilar esse
apelo como natural e legitimo. Nesses estudos sdao apresentadas outras hipdteses e
implicacdes dessas estratégias gerenciais prescritivas e normativas acerca da relagdo
individuo e organizacdo. A oportunidade de participar mais, de trazer com isso uma mudanca
positiva para a organizacao, de obter reconhecimento e realizacao ¢ de alguém que deseja e
necessita pertencer e estar integrado, que sente a possibilidade de realizar-se e sentir-se
valorizado e amado: um individuo. Mas ¢é preciso compreender que esse desejo de participar,
essa necessidade de pertencer apontam para uma individualidade que ndo ¢ parte da
organizacdo, ndo pertence a ela. Ha um wuniverso de compreensdes, expectativas e
sentimentos do individuo distintos daqueles desejados pela organizacdo (SCHEIN, 1982;
FARIA, 2007).

A andlise das proposi¢des racional-econdmica, social e da autorrealizagdo sobre
modelos gerenciais ndo esgota a diversidade de abordagens. Nao se trata de quais
proposigdes estao certas ou erradas, mas de compreender as implicagdes dos modos de gestao
para os individuos participantes. Essas proposi¢des contribuem com a problematizagdo da
gestdo da qualidade, que utiliza diversas teorias e praticas de gestdo para confirmar uma
permanente harmonia do individuo com os interesses da organizacdo e a exceléncia da
organizacdo pela via do erro-zero, do zero-defeito e da qualidade total daquilo que ¢
realizado pelos individuos (PALADINI, 2006).

McLagan e Nel (2000, p. 25) destacam ainda dois perigos dos programas de gestao da
qualidade:

Em primeiro lugar, eles sdo muitas vezes impostos pela alta administragdo. Em
segundo lugar, eles rotineiramente se envolvem em um emaranhado burocratico
que faz a organizagdo perder de vista os clientes e suas necessidades de qualidade.
Como resultado, ¢ comum o que parece ser bastante promissor no inicio comegar
com um estrondo e terminar em lamurias.
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O conceito de contrato psicologico estabelece quais as relagdes que permeiam esse

movimento:

A idéia de um contrato psicoldgico denota que ha um conjunto ndo explicito de
expectativas atuando em todos os momentos entre todos os membros de uma
organizacdo e os diversos dirigentes e outras pessoas dessa organiza-¢ao
(SCHEIN, 1982, p. 18).

A organizacdo e seus dirigentes cuidam dos interesses institucionais, estabelecendo
objetivos, diretrizes e tomando decisdes que afetam os individuos que ali trabalham. As
expectativas do individuo tém relacdo com aspectos objetivos como saldrios ou vencimentos,
horas de trabalho, beneficios etc., e aspectos subjetivos, ligados ao intimo do individuo, que
envolvem o senso de dignidade e valor da pessoa.

Nas expectativas da organizagdo, o comprometimento do individuo participan-te deve

ser primeiramente com a organiza¢ao em detrimento de sua individualidade.

A organizacdo também tem certas expectativas implicitas mais sutis, por exemplo,
de que o empregado melhorard a imagem da organizacdo, serd leal, manterd os
segredos da organizagdo e tudo fard em prol dela (isto é, sempre terd elevado nivel
de motivacdo e disposi¢do de se sacrificar pela organizagdo) (SCHEIN, 1982, p.
19).

As estratégias gerenciais neoclassicas elogiam a disposi¢ao do individuo participante
porque ¢ de interesse a produtividade e ao lucro das organizagdes e subvertem as diferentes
expectativas do contrato psicolégico, apresentando como iguais as expectativas da
organizacao ¢ as do individuo. Os conceitos de exceléncia, do fazer certo o que ¢ certo desde
a primeira vez, o erro-zero ou zero-defeito, a obrigacao de ser forte sempre, a certeza do €xito
sempre, o adaptar-se sempre, a necessidade de um desafio como estimulo e motivo sempre, a
constancia de propdsitos, a internalizagdo da cultura organizacional sdo valores que
estabelecem um controle social, um instituto que assegura a harmonia entre as expectativas
do individuo e aquelas da organizacao.

Importa entdo apresentar as decorréncias possiveis da gestdo da qualidade, destacando
nesta abordagem as consideragcdes do critério pessoas (BRASIL, 2008/2009). Serdo
apresentadas as hipoteses gerenciais racional-econdmicas, sociais € da autorrealizagdo
(SCHEIN, 1982) sobre a motivagao dos individuos para o trabalho e algumas evidéncias que

apontam para o uso dessas proposicdes no Modelo Gespublica.
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As proposicdes racional-econdmicas t€ém como énfase o desempenho eficiente das
tarefas. Sentimento e autoestima dos individuos que trabalham na organizacdo sdo ocupagdes
secundarias se nao tiverem relagdo com a realizacdo das tarefas. Ha um sistema de
recompensa financeira para manter os grupos € as pessoas motivados. O objetivo da
organizacdo que opera no modelo racional- -econdmico ¢ melhorar a eficiéncia pela
via do controle de processos, estabelecendo com detalhes as questdes envolvidas com o bom
funcionamento da organizacdo. Se os padrdes esperados nao estdo sendo atingidos, ¢
estimulada a competicdo entre integrantes da organizagdo, dando reconhecimento especial
aqueles mais engaja-dos nas metas organizacionais. A avaliagdo do desempenho da
organizag¢do inclui uma “comparagdo com o desempenho de outras organizagdes” (BRASIL,
2008/2009, p. 55), conhecida no mundo corporativo como benchmarking. Ha o
reconhecimento da existéncia de um outro, que ¢ uma organizagao, para comparar- -se a ela e
aprender com ela, visando supera-la. Assim, a lideranca estabelece formas de recompensar as
pessoas e os grupos numa quantidade suficiente para que produzam o esperado pela
organizagao.

E um sistema de estimulo e resposta, recompensando adequadamente aqueles que
atendem aos padrdes de producdo e a proatividade. Esse controle também acontece de forma
setorial. A responsabilidade pelo desempenho da organizacao ¢ tarefa propria dos dirigentes.
Aos individuos se espera uma resposta aos incentivos.

As hipdteses racional-econdmicas pressupdem que as motivacdes, as necessidades, os
impulsos e os instintos do individuo sdo de origem biologica. Estdo dados previamente pela
natureza (SCHEIN, 1982). Esses individuos t€ém o trabalho como um meio de troca e de
aumento de produtividade, dependendo dos incentivos. As decorréncias dos modos de gestao
com base racional-econdmica confirmam que as recompensas financeiras motivam o
individuo ao aumento de produtividade comprovado pela experiéncia das organizacdes
industriais.

Deve-se reconhecer que no contrato psicologico individuo/organizagio os incentivos
econdmicos tém sua importancia. O Gespublica abrange nos sistemas de trabalho os

incentivos remuneracgao € carreira:

Destacar como ¢ estruturada a progressao da carreira profissional. Como o sistema
de remuneracdo, de reconhecimento e de incentivos para as pessoas estimula o
alcance de metas de alto desempenho, do aprendizado e da cultura da exceléncia
(BRASIL, 2008/2009, p. 48).
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As decorréncias possiveis podem ser investigadas, considerando, primeira-mente, se
os incentivos econdmicos (remuneragcdo e carreira) de uma gestdo com base racional-
econdmica podem ser aplicados as instituigdes da administragdo publica brasileira nas
condi¢des atuais.

A teoria social sobre a motivagdo humana passou a ter importdncia para as
organizacgdes devido a introdugdo de novas tecnologias na sociedade industrial. O trabalho
baseado na for¢a-musculo nao atende a complexidade das organizagdes, abrindo um campo
de estudos e significagdes dos relacionamentos sociais no trabalho. As hipdteses racional-
econdmicas ndo consideravam outras dimensdes apresentadas em estudos da psicologia
industrial sobre o relacionamento dos traba-lhadores com as organizagdes € a motivacao para
o trabalho. A teoria social aponta a necessidade do individuo de ser aceito e estimado pelos
colegas de trabalho como mais importante que os incentivos econdmicos. A rede de
relaciona-mentos tem relagdo com sua disposicao para produzir mais.

A atitude cooperativa dos trabalhadores responde mais aos lagos sociais estabelecidos
que aos incentivos e controles da organizacdo. Os dirigentes que atentaram para essa
abordagem conseguiram de seus empregados um maior interesse de se engajar nos assuntos
da organizagdo porque os supervisores concentraram seus esfor¢os em estabelecer a ideia de
que a organizacdo estava aberta a participacdo de todos, propiciando aos individuos
participantes uma atmosfera de aceitacao e um sentimento de identidade.

A gestao com base na teoria social passou a dar mais aten¢dao as necessidades dos
trabalhadores e ao bem-estar psicologico dos individuos, com destaque especial aos
sentimentos de aceitacdo e participacdo. O uso de incentivos aos grupos predomina em
detrimento dos incentivos individuais. O gerente tem uma nova fungdo para além do
planejar-organizar-controlar, intermediando trabalhadores e gestdo superior. Para tanto, os
dirigentes tiveram de reconhecer outras dimensdes sobre necessidades e sentimentos dos
trabalhadores, além das econdmicas.

A gestao da qualidade inclui nos sistemas de trabalho as necessidades sociais das

pessoas:

Como ¢ estimulada a integracdo e a cooperacao das pessoas e equipes? [...] Como
sdo identificados [...] tratados [...] ¢ avaliados [...] os fatores que afetam o bem-
estar, a satisfagdo e a motivagdo das pessoas e mantido um clima organizacional
favoravel ao alto desempenho? Como a organizagdo colabora para a melhoria da
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qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho? (BRASIL, 2008/2009,
p. 48, 50).

Alguns de seus aspectos destacam a dimensdo social dos individuos. As decorréncias
possiveis investigadas:

— A gestdao da qualidade pode ser compreendido pelos individuos como um modelo de
gestdo paternalista? O individuo ¢ envolvido por uma expectativa de que a organizacao € por
vezes o outro que satisfara suas necessidades emocionais, permitindo com isso a legitima
espera pela organizacdo de lealdade e dedicacdo do individuo. Muitos estudos mostram o
instituto de um controle sobre a subjetividade das pessoas em favor da organizacdo nesses
modos de gestdo (FARIA, 2007).

— a disposic¢do ou recusa de ser membro de um grupo articulado com a implementagdo da A
gestdo da qualidade pode ter quais implicagdes na satisfacdo e no comprometimento no
trabalho?

A teoria da autorrealizacao pode ser compreendida como uma das consequéncias da
teoria social. Os estudos desenvolvidos por McGregor (1960), Argyris (1957) e Maslow
(1954) elencaram um conjunto de necessidades do individuo e estabeleceram uma critica de
que o trabalho nas industrias era de tal forma parcelado e especializado que impossibilitava o
uso das aptiddes e capacidades dos trabalhadores. Eles ndo se percebiam como integrados
num processo que os valorizasse. O valor que o individuo atribui a si estaria associado a
desafios organizacionais que lhe dessem um sentimento de autorrealizagdo e de autoestima.
Nao se trata de satisfazer necessidades sociais, mas de tornar o trabalho mais estimulante e
mais significativo.  Essa teoria apresenta a gestdo como facilitadora de processos
individuais e organizacionais. A organizagao oferece oportunidade para o individuo canalizar
suas motivagdes para os objetivos da organizacio. E um processo voluntario do individuo. O
contrato psicoldgico estabelecido ¢ o de troca de oportunidades organizacionais que
satisfazem as necessidades pessoais pelo desempenho maximo e pela criatividade do
individuo. Se a organizagdo ndo proporciona essas oportunidades, poderd desperdigar um
valioso actimulo de inovagao no trabalho, de aptiddes e de habilidades das pessoas.

A gestdo da qualidade apresenta a organizagcdo como oferecedora das oportunidades

necessarias a autorrealizagdo das pessoas:

Destacar as oportunidades para a participagdo das pessoas nos processos da
organizagdo, possibilitando a iniciativa, a criatividade, a inovagdo e o
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desenvolvimento de seu potencial. Destacar o grau de autonomia das pessoas para
definir, gerir e melhorar os processos da organizagdo com flexibilidade e rapidez
[...]. Como as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas sdo
compatibilizadas com as necessidades da organizagdo [...]. Como as habilidades e
os conheci-mentos adquiridos sdo avaliados em relagdo a sua utilidade na
execucdo do trabalho e a sua eficacia na consecucdo das estratégias da
organizagdo (BRASIL, 2008/2009, p. 48, 49).

Héa aspectos que destacam a dimensdo da autorrealizacdo dos individuos. As
decorréncias possiveis podem ser investigadas, considerando:

— como os individuos que satisfazem suas necessidades sociais e psiquicas por outras vias
(ndo relacionadas apenas as oportunidades no trabalho) podem ser motivados por um modelo
de gestdo que espera deles um natural interesse pelas oportunidades da organizagao como a
via para a realizacdo pessoal? Como esses individuos sdo compreendidos pela “organizagao
da qualidade”?

— as oportunidades organizacionais estimuladoras a autorrealizagdo podem estabelecer um
controle da subjetividade do individuo, monopolizando suas energias fisicas, afetivas e
psiquicas? Qual a relacao desse controle da organizagdo sobre o individuo com a satisfagdo e
o comprometimento no trabalho?

Sao muitas as teorias sobre o que motiva um individuo no trabalho. As proposicdes de
uma sO teoria ndo abrangem a explicacdo do comportamento dos trabalhadores e dos
dirigentes de uma organizagdo num dado tempo. No modelo da qualidade total, sdo
apresentadas proposi¢des tedricas da necessidade de seguranga ou de carreira ou da
autorrealizacdo. Ha estudos que apresentam situacdes de pessoas que trabalham por dinheiro
e num segundo momento ndao mais respondem aos sistemas de incentivo financeiro da
organizacdo. Alguns estdo dispostos a usar suas capacidades numa carreira dentro da
organizagdo € num outro momento recusam funcdes que exigem desafios maiores e ainda
outros declaram estar desmotivados, mas a qualidade do que fazem continua elevada.

A gestdio da qualidade incluiu aspectos racional-econdmicos, sociais €
comportamentais (autorrealizagdo) nos seus harmonicos critérios de exceléncia em gestdo
publica. As bases tedricas abordadas por Schein (1982) estdo presentes na gestdo da
qualidade.

O modelo de gestao da qualidade expde a necessidade de um deslocamento continuo
das expectativas individuais em relacao aos objetivos da organizagdo e o discernimento de

que se adequar aos valores da organizacdo pode significar negar- -se a pensar (HABERMAS,
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1988). Pode significar o bloqueio dos movimentos de distingdo e tensdo das expectativas do
individuo em relacdo as da organizagdo. Pode significar ainda dependéncia e submissdo do
individuo a organizagao.

A psicologia organizacional aborda as decorréncias possiveis desses modos de gestao
nas relagdes organizacdo/trabalhador para os individuos. Esta interessada nas bases que
fundamentam o poder ou sistema de autoridade vigente. O destaque dado a conduta daqueles
que exercem o poder e a autoridade na organizagao tem relagdo direta com os modelos de
gestdo aplicados. E a via para influenciar, determinar estruturas organizacionais e sistemas de
recompensa (SCHEIN, 1972). A gestdo da qualidade na administragdo publica brasileira,
como ja abordada no contexto histdrico, nas condi¢cdes que vigoram na atualidade, em suas
principais influéncias, seus conceitos fundamentais e seu discurso, ¢ uma abordagem do
exercicio da autoridade na gestdao das organizagdes publicas.

O conceito de cultura organizacional pode incluir vérias perspectivas nas ciéncias da
administragdo, psicologia, sociologia e antropologia. Abordagens da cultura como estratégia
da lideranga, como sistema de ideias e significagdes encontradas na sociedade, como sistema
fechado construido dentro da propria organizacao, entre outras (CHANLAT, 1996b). O tema
da cultura tornou-se de maior interesse nos estudos das organiza¢des em grande parte pelo
modo dos japoneses administrarem suas organizagdes. Entretanto, o que se deseja destacar ¢
que os dirigentes que apoiam a implementacdo do modelo da qualidade consideram a cultura
da organizagao como algo possivel de ser estruturado por quem lidera. A cultura ¢ algo que
os dirigentes podem modificar ¢ impor de acordo com sua vontade. Robbins (2006, p. 375,

376) refere-se a cultura organizacional como

[...] um sistema de valores compartilhado pelos membros que diferencia uma
organizacdo das demais. Esse sistema ¢, em ultima analise, um conjunto de
caracteristicas-chave que a organizagdo valoriza [...] se torna a base dos
sentimentos de compreensdo compartilhada que os membros tém a respeito da
organizag¢do, de como as coisas sdo feitas e a forma como eles devem se comportar.

Essa abordagem acaba por confundir estratégia e cultura, florescendo o conceito de
cultura da qualidade. Assim, para este estudo, aquilo que se chama cultura da qualidade
constitui uma estratégia dos dirigentes organizacionais para influenciar os grupos e
individuos a participacdo nos processos de trabalho, tendo atitudes e comportamentos

desejados pela organizagdo. Tupinamba (2002, p. 94) destaca os incentivos “que objetivam o
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desenvolvimento e motivacdo de pessoal” como estratégias daqueles que lideram as
organizagoes.

A gestao da qualidade baseia-se na formag¢ao de uma nova organizacao do trabalho
adequada ao novo ordenamento econdmico do capital. Entretanto, propor- -se a enfrentar os
problemas internos de gerenciamento e producdo empresarial ndo significa propor-se a
enfrentar as contradicdes evidenciadas nesse modo de gestdo sobre as relagdes
individuo/organizagio. E oportuno considerar as possiveis implicacdes do modelo de gestdo
da qualidade para a administragdo publica brasileira nos vinculos do individuo com o

trabalho.

Intersecoes das estratégias de motivacao com os resultados institucionais orientados as
financas

O conceito de individuo participante desejado pela organizacdo, a disposicdo do
individuo de colaborar e de sentir-se colaborador dos processos organizacionais ¢ o centro
dessa analise porque os conceitos fundamentais do programa da qualidade (Modelo
Gespublica) sdo firmados numa harmonia da gestdo participativa com o individuo
participante pela via de recompensas associadas aos resultados institucionais com foco na
dimensao financeira. A gestdo da qualidade apresenta no seu Ultimo e mais imprtante critério

os resultados institucionais, inclkuindo os econdmico-financeiros.

Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a gestdo econdmico-fi
nanceira, classifi cando-os segundo os grupos de: estrutura, liquidez, atividade e
rentabilidade. Estratifi car os resultados por unidades ou fi liais, quando aplicaveis.
n Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes
interessadas, assim como os referenciais comparativos pertinentes. n Explicar,
resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias
adversas, niveis de desempenho abaixo do esperado pelas partes interessadas e
comparagdes desfavoraveis (FNQ, 2013, p. 76).

A andlise das correlagdes pode resgatar a compreensdo de que o individuo participa porque
deseja satisfazer expectativas da organizagdo relacionadas com sua satisfagdo e
comprometimento no trabalho, negando o mérito de que a responsabilidade do individuo
participar seja da organizacao e nao dele proprio, do individuo participante.

E também razoavel considerar que o individuo participa ndo apenas porque apdia o
programa da qualidade, mas também para questiona-lo, para compreender no cotidiano da

organizagdo, nas oficinas de planejamento, nas reunides formais e informais, nas conversas
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com os colegas, os conflitos e contradi¢des do discurso e da dinamica do programa da
qualidade. E dai localizar onde sua participacdo nas atividades de planejamento da
organizac¢do pode cooperar sem desconsiderar a possibilidade de outras vias de construcao de
um futuro e de compreensao da realidade, provenientes de sua propria experiéncia de vida, de
sua formagdo e de sua ligacdo com outros grupos sociais. Essa confronta¢do interfere nos
processos chamados “cerco ideolodgico [...] pelos quais o individuo colabora para sua propria
doutrinacao e resolve seus conflitos ideologicos e reforca a ideologia dominante sempre com
a impressdo de pensar livremente” (PAGES, 2006, p. 87).

A participagdo dos individuos ndo implica na legitimagdo dos postulados do
programa da qualidade. As consideracdes desta parte da apresentacao e analise dos resultados
concentrou-se nas dimensdes que apresentaram variaveis com correlagdes diretas relevantes,
apresentando proposi¢des que contribuam com a compreensao da participacao dos servidores
técnico-administrativos da SRTE/CE no programa da qualidade (Modelo Gespublica). A
analise das correlagdes foi realizada por dimensao.

Entretanto ¢ reconhecida nas organizagdes, no mercado € mesmo na Literatura a
importancia na motivacdo dos individuos e equipes das recompensas financeiras (Drucker,
1981). Importa neste artigo identificar as interse¢des que podem ser compreendidas nas
estratégias de motivagdo com os resultados institucionais orientados as finangas (economico-
financeiro) considerando: 1. os resultados financeiros somente no nivel corporativo; 2. os
indicadores de desempenho dos processos de sustentabilidade economica do negdcio; 3. os
referenciais comparativos pertinentes aos niveis de desempenho operacional e estratégico. O

quadro abaixo apresenta essas intersegoes:

resultados orientados as financas Estratégias de motivacao

Resultados financeiros somente no nivel corporativo recompensas pela contribui¢do individual para o
resultado da corporagdo

Resultados dos indicadores de desempenho dos | Sentimento de seguranga quanto a:

processos e da gestdo economico-financeira .Como sd@o determinados os requisitos de desempenho
econdmicofinanceiro da organizagdo e gerenciados os
aspectos que causam impacto na sustentabilidade
econdmica do negbcio?

Citar o papel dos socios, mantenedores ou
instituidores e da administracdo na definicdo dos
niveis esperados de desempenho econdmico-
financeiro;

Apresentar os indicadores controlados, incluindo
aqueles relativos aos grupos de: estrutura, liquidez,
atividade e rentabilidade.

.Como sdo definidos os indicadores para a avaliagdo
da implementacdo das estratégias; estabelecidas as
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metas de curto e longo prazo; e definidos os
respectivos planos de agdo?

Destacar de que forma os referenciais comparativos e
os requisitos de partes interessadas sdo utilizados para
a definicdo de metas;

Apresentar os principais indicadores, suas metas e as
principais ag¢des planejadas ou projetos para a
implementagdo das estratégias.

Niveis de desempenho Sentimento de seguranga quanto a:

.Como s3o identificadas as necessidades de
informagdes comparativas para analisar o esempenho
operacional e estratégico da organizagdo?

Apresentar os critérios utilizados para determinar
quais sdo os resultados mais importantes a serem
comparados; n Apresentar os critérios utilizados para
definir a pertinéncia de referenciais comparativos
utilizados pela organizacdo, indicando as principais
formas de obtencdo dessas informagdes.

.Como a Diregdo avalia o desempenho operacional e
estratégico da organizagao, visando ao
desenvolvimento sustentavel?

Destacar as técnicas utilizadas para agregacdo e
analise dos resultados, incluindo a forma de utilizacao
das varidaveis do ambiente interno e externo para
contextualizar a analise e a tomada de decisdes;
Destacar as formas de utiliza¢do, na avaliagdo do
desempenho, de referenciais comparativos e
principais requisitos de partes interessadas.

Fonte: Adaptado de FNQ (2013)

A Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2013) apresenta possiveis intersecdes que
ultrapassam a motivacao de equipes e individuos para além das recompensas individuais e se
amparam também nos indicadores de desempenho dos processos e da gestdo econdmico-
financeira e nos niveis de desempenho das organizagdes. E certo que o sentimento de
pertencimento dos individuos e equipes por organizagdes que tém uma estrutura bem
definida na avalia¢do de seu desempenho estratégico e operacional estd associado ao motivo
de seguranca e solidez de trabalhar e pertencer a uma instituicio financeira e

economicamente solida (GITMAN; MADURA, 2003).

Consideracdes finais e perspectivas

E evidente que a implementacio do programa de qualidade contribui com a melhora
nos processos de organizagdo do trabalho que envolvem as recompensas financeiras para
individuos e equipes de trabalho. Todavia, ¢ importante questionar: a melhora dos aspectos

relacionados com a motivacao do trabalho representa um campo para o desenvolvimento do
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de outros significados da gestdo das finangas para além do interesse apenas do individuo ou
apenas do interesse da organizagao?

A melhora da organizagdo do trabalho promovida pela gestao financeira responsavel
preconizada pela gestdo da qualidade pode ter relacdo com outros aspectos relativos ao
trabalho e ao sentimento de pertencimento e as oportunidades de participagdo de novos
projetos da organizagdo e da vida de seus colaboradores, mostrando uma intensificagdo das
recompensas no trabalho para além da via das recompensas individuais.

As intersecOes das estratégias de motivacdo com os resultados institucionais
orientados as finangas podem ter relagdo com outrso niveis de desempenho capazes de
motivar e comprometer os participantes, com a abertura de uma via para tratamento das
tensdes entre interesses da organizagdo e interesses do individuo. E possivel que isso amplie
ou por vezes estabeleca de forma velada um refor¢gamento na relagdo de troca do individuo
com a organizagao.

Importa aos gestores de financas localizar na andlise desta gestdo as perspectivas
acerca do valor implicito apresentado nessas intersecoes e potencializar os resultados

organizacionais.
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