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RESUMO

A Gestdo da Qualidade Total tem sido frequentemente adotada como um diferencial estratégico
frente a instabilidade e a crescente competitividade do mercado atual, principalmente por ser
considerada uma das principais estratégias de alcance de satisfacdo dos clientes. O sucesso na
aplicacdo e manutencdo dos principios da TQM nas organizacdes depende em grande parte da
preparagdo/competéncia do gerente de qualidade, principal responsédvel pelo direcionamento
dos esforcos de uma organizacdo rumo as praticas da qualidade. Nesse sentido, este trabalho
busca compreender melhor qual o papel do gerente da qualidade neste processo e identificar
quais caracteristicas podem ser ditas como imprescindiveis a um gerente da qualidade. Deste
modo, a realizagdo desta pesquisa viabilizou a identificac@o e avaliacdo dos conhecimentos,
habilidades e competéncias do gerente de qualidade de acordo com a opinido dos profissionais
que atuam na area. Além disto, foi construido um ranking de relevancia destas caracteristicas,
uma andlise comparativa do perfil do gerente da qualidade com os perfis referentes as quatro
Eras da Qualidade e uma andlise comparativa entre o perfil do gerente de qualidade brasileiro

e os perfis descritos por estudos anteriores.

Palavras — Chave: Gestdo da qualidade. Gerente da qualidade. Competéncias. Industria.



ABSTRACT

The Total Quality Management has often been adopted as a differential strategic front to
instability and the growing competitiveness of the present market, mainly because it is
considered a major strategies of customer satisfaction range. The successful implementation
and maintenance of the principles of TQM in organizations depends largely on the preparation
/ competence of the quality manager, primarily responsible for directing the efforts of an
organization towards the quality practices. In this sense, this work aims to better understand the
role of quality manager in this process and identify which characteristics are essential to a
quality manager. Thus, this research enabled the identification and assessment of knowledge,
skills and skills of the quality manager according to the opinion of professionals working in the
area. In addition, it built a relevance ranking of these characteristics, a comparative analysis of
the quality manager profile with the profiles relating to four Quality Eras and a comparative
analysis of the profile of the Brazilian quality manager and profiles described by previous

studies.

Key — Words: Quality Management. Quality Manager. Competences. Industry.
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Capitulo 1 Introdugdo

1 INTRODUCAO

A instabilidade do mercado atual e a crescente competitividade a qual as organizagdes estao
sujeitas, tem guiado as empresas em uma busca por diferencial estratégico. Como resposta a
necessidade de manter-se ativo no mercado, tem se destacado a gestdo da qualidade total, uma
das principais estratégias de alcance de satisfacdo dos clientes (BRUGGEMANN, 2012). Sendo
valido destacar que a atencdo aos clientes se configura como um importante objetivo a ser
buscado pelas organizagdes, j4 que em um mercado com alto nivel de globalizacdo, os clientes
s@o os principais avaliadores da qualidade dos bens e servigcos oferecidos, influenciando, desta
forma, a manutencdo ou nao de uma organizacio no mercado. (RACHMAT, 2015;
GOODMAN, 2012).

A Gestao da Qualidade Total consiste em uma combinagdo de processos, sistemas,
pessoal comprometido, comunicagdo clara e cultura voltada para o alcance da satisfagdo do
cliente (SOUZA et al,2014). Além disto, refor¢a o compromisso da empresa com a qualidade,
e promove obtencdo de vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, seja ela uma
empresa de comercializacdo de servicos, seja ela uma industria (TOKOGNON et al, 2014).

As industrias de diversas partes do mundo t€m enfrentado problemas ligados a perda de
produtividade, tais como: defeitos de fabricacdo, uso excessivo de tempo e elevados custos de
producdo. Em decorréncia disto, o setor industrial tem sido referenciado por mau desempenho
e criticado por seu histdrico de desperdicios, retrabalho e insatisfagdo dos clientes (ABDUL-
RAHMAN & TAN, 2011).

Esta queda de produtividade, que gerou perda de espaco da inddstria no mercado mundial
e nacional evidencia a necessidade de dedicar maior atencdo a qualidade dos processos e dos
produtos acabados, com o objetivo de satisfazer plenamente as necessidades dos clientes, ja que
esta € uma peca fundamental para a sobrevivéncia de qualquer organizacio (CHAUDHA et al,
2011).

O gerente da qualidade tem sido apontado como o elemento mais decisivo do processo
de implementacdo e manuten¢do das préticas de gestdo da qualidade nas organizacoes. A ele é
dada a responsabilidade de ensinar, aconselhar e qualificar a colaboracdo de sua equipe de
funciondrios, objetivando encaminhar a organizacdo para o alcance da qualidade total
(PALADINI, 2012; DEMING, 1986).

Considerando tamanha importancia do papel do gerente da qualidade para o sucesso da

aplicacao de qualidade nas organizacdes, foi identificada a necessidade de compreender quais
12



Capitulo 1 Introdugdo

as caracteristicas inerentes a um bom desempenho de gerenciamento da qualidade. Desta forma,
esta pesquisa busca identificar quais sd@o as competéncias necessdrias ao gerente para que o
processo de direcionamento da organizacdo a qualidade obtenha éxito.

A escolha dos gerentes de qualidade atuantes em industrias como publico alvo desta
pesquisa se justifica pela significativa importancia do setor industrial para a economia nacional
e pelo sobressalente mau desempenho que tem sido realizado por ele nos dltimos anos. Sendo
importante ressaltar que a Gestdo da Qualidade tem exercido papel crucial nas inddstrias, ja
sendo considerada um dos importantes pilares na busca por fabricacdo de exceléncia,
principalmente por ter como um de seus objetivos a melhoria de qualidade dos produtos

acabados (SHARMA & KODALI, 2008).
1.1 Justificativa

O sucesso na aplicacdo e manutencdo dos principios da Gestdo de Qualidade nas
organizacoes depende de muitos aspectos, dentre eles se destaca a preparagdo/competéncia do
gerente de qualidade, principal responsdvel pelo direcionamento dos esforcos de uma
organiza¢do rumo as prdticas da qualidade (ABDUL-RAHMAN & TAN, 2011). A forte
influéncia do gerente da qualidade no sucesso das praticas de TQM se configura em forte
motivacdo para a dedicacdo de maior esforco na compreensdo da funcdo de geréncia da
qualidade, bem como das competéncias inerentes ao seu exercicio e €xito.

Apesar de existir uma vasta cole¢do de estudos feitos na area de gestao de qualidade como
um todo, ainda € insuficiente o nimero de estudos empiricos voltados para a compreensao do
papel do gerente da qualidade (ELG et al., 2011).

Segundo Klein (2015), uma pesquisa cientifica pode ser justificada a partir da
identificacdo de uma lacuna tedrica, percebida no estudo de determinada literatura. Desta
forma, esta pesquisa busca estudar e identificar de maneira detalhada o conjunto de
caracteristicas consideradas indispensdveis ao bom desempenho de um gerente da qualidade,
com o objetivo de preencher parte desta lacuna tedrica, percebida no estudo da literatura
realizado na primeira etapa desta pesquisa.

Além de aumentar a eficdcia da aplicagdo e manuten¢do da gestdo da qualidade nas
organizacodes, o resultado deste estudo ird contribuir para o aperfeicoamento dos ja entdao
profissionais da drea de geréncia da qualidade, que saberdo com maior clareza quais habilidades

terdo de desenvolver ou melhorar. Podendo ser também de grande valor no apoio a formacao

13



Capitulo 1 Introdugdo

de novos gerentes, ao ser utilizado como conjunto de competéncias a ser desenvolvido nos
cursos de formacao e capacitagdo. Além de ser ttil na contribuicdo com o desenvolvimento de

estudos posteriores.

1.2 Obijetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral a identificac@o e estudo do perfil do gerente da

qualidade atuante nas industrias brasileiras.

1.2.2 Objetivos especificos

Para que seja possivel alcangar o objetivo geral proposto por esta pesquisa, faz-se
necessdrio o cumprimento de um conjunto de objetivos especificos, tais quais:

e Fazer mapeamento mundial das caracteristicas apontadas pelos pesquisadores
como essenciais ao bom desenvolvimento da fun¢do de geréncia da qualidade.

e Fazer mapeamento nacional das caracteristicas apontadas pelos pesquisadores
como essenciais ao bom desenvolvimento da fun¢do de geréncia da qualidade.

e Estudar a teoria desenvolvida pelos autores nacionais e internacionais a respeito
do grupo de caracteristicas inerentes ao gerente de qualidade. Pois, ela sera
utilizada como base tedrica para esta pesquisa.

e Descrever de maneira clara cada uma das caracteristicas pesquisadas.

e Comparar os grupos de caracteristicas origindrios de pesquisas académicas

anteriores com o grupo de caracteristicas resultante da realizag@o desta pesquisa.
1.3 Estrutura da Dissertacao

A presente pesquisa, intitulada Caracterizacdo do gerente de qualidade, estd dividida em 5
capitulos.

O primeiro deles é composto por uma introducdo acerca do tema a ser abordado; a
justificativa para a realiza¢do do estudo; os objetivos gerais e especificos aos quais, através do
estudo, se é proposto atender.

O segundo capitulo abrange a fundamentacdo tedrica, cujo objetivo € promover
embasamento acerca dos conteudos fundamentais para compreensao do estudo, de modo que

haja suporte tedrico suficiente para permitir o entendimento, elaboracao e aplicacdo do método.
14



Capitulo 1 Introdugdo

Desta forma, neste capitulo sdo abordados os temas Gestdao da qualidade, com foco no conceito
da qualidade desenvolvido por diversos tedricos ao longo dos anos; Industrias, com foco no
Papel da inddstria para a economia brasileira e na Gestdo de qualidades nas industrias; e o
Gerente de qualidade, com foco nas definicdes de gerente de qualidade, Conceito de
competéncia e os conjuntos de competéncias apontadas por tedricos como fundamentais ao
exercicio da geréncia de qualidade.

O capitulo trés contém a metodologia de pesquisa, que engloba explanagdo a respeito do
instrumento de pesquisa, dos aspectos éticos e dos procedimentos técnicos que serdo utilizados
para realizacdo do trabalho. Além disto, neste capitulo € descrito processo de elaboracdo do
questiondrio utilizado nesta pesquisa.

O quarto capitulo aborda a descricdo e andlise dos dados colhidos para realizacdo do
estudo.

E o dltimo capitulo compreende as conclusdes, dificuldades e limitagdes a respeito do

estudo realizado, além das recomendacdes para realizacdo de trabalhos futuros.
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Capitulo 2 Fundamentagdo tedrica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao da Qualidade

A Gestdo da Qualidade Total é universalmente conhecida e aceita como um dos
programas de gerenciamento de mudangas mais compreendidos do mercado e tem se destacado
como forte estratégia de combate frente ao desafio da concorréncia mundial (WALI et al.,
2003); (SINGH, 2013); (FOIDL & FELDERER, 2016). Isto se d4 em grande parte, porque a
Gestao da Qualidade tem importancia fundamental para a lideranga e aperfeicoamento continuo
de todos os tipos de organizacOes. Através da aplicacdo dos seus principios, as organizagoes
produzem beneficios para todos os seus stakeholders, como clientes, acionistas, fornecedores e
sociedade de maneira geral (CARPINETTI, 2012).

Dito isso, esta secdo busca esclarecer o processo de constru¢do e desenvolvimento do
conceito da qualidade, objetivando demonstrar como este processo influenciou na mudanca de

gerenciamento das organizagdes ao longo do tempo.

2.1.1 Conceito de Qualidade

A palavra Qualidade € considerada de uso comum, o que significa que o seu conceito é
conhecido e utilizado pela populacdo de maneira rotineira. No entanto, existe certa confusao no
uso desse termo, que se dd devido ao subjetivismo associado a qualidade somado ao uso
genérico com que se emprega esse termo para representar coisas bastante distintas
(CARPINETTI, 2016).

Outro aspecto a ser destacado, é que o termo Qualidade tem sido objeto de estudo desde
meados da década de 20, e em decorréncia disto tem sido conceituado de maneiras distintas por
varios pesquisadores, que objetivavam adequar seu conceito a realidade da gestdo e das
organizacdes de sua época (KOU & CHANG, 2012).

Segundo Paladini (2012) definir qualidade de maneira incorreta ou obsoleta pode levar a
Gestao da Qualidade a adotar préticas cujas consequéncias podem ser extremamente maléficas
para a empresa, principalmente em termos de competitividade. Levando em consideragao este
provdvel problema e objetivando gerar maior clareza e entendimento a respeito da questdo,
serdo explicitados abaixo os conceitos desenvolvidos por alguns dos principais autores da drea

de gestdo da qualidade.
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Capitulo 2 Fundamentagdo tedrica

Para Deming (1986) a qualidade esta voltada para o uso da estatistica em processos, com
foco na reducdo dos problemas de variabilidade e suas causas. Variabilidade pode ser definida
como a diferenca encontrada na medicdo de vérios objetos do mesmo tipo produzidos pelo
mesmo processo.

Juran (1974) conceituou a Qualidade como adequagdo ao uso e argumentou que para que
uma organizac¢do alcancasse esta adequagao, seria preciso direcionar todos os processos, direta
ou indiretamente envolvidos no processo produtivo, para o atendimento das expectativas do
cliente. Desta forma, acreditava que um produto de qualidade era aquele que atendia as
necessidades do cliente. Estando a qualidade, neste caso, diretamente ligada a satisfacdo do
cliente.

Feigenbaum (1961) desenvolveu o conceito de Controle de Qualidade Total, ferramenta
de gestdo presente em todas as fases do processo de producgdo industrial, desde a especificacao
do cliente, engenharia, montagem, até a conclusdo de fabricacdo e entrega do produto para um
cliente satisfeito com o resultado. O mencionado autor definiu as atividades de controle da
qualidade como sendo: Controle de projeto; Controle de material recebido; Controle de produto

e Estudo de processos especiais, representados na figura 2 abaixo.

Vender produtos
de qualidade
Projetar produtos
de qualidade
Planejar processos
com qualidade
Comprar material
com qualidade
Receber e inspecionar
Controle do projeto material de qualidade
Fabricar produtos
de qualidade

<
<

v

Inspecionar e
Controle de testar

material recebido Distribuir com

qualidade

Instalar e
manter

v

Controle do produto

4
v

Estudo de processos especiais

A
v

Figura 2.1 - Atividades de controle da qualidade segundo Feigenbaum.

Fonte: Carpinetti, 2012
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Capitulo 2 Fundamentagdo tedrica

Para Ishikawa (1985) a Qualidade € inerente ao trabalho, por isto pode ser vista no
servigo, no processo, na informagdo, nos funciondrios, nos gerentes, entre outros. O seu foco é
promover e controlar a qualidade em todas as suas manifestacoes.

Na visdo de Crosby (1979) Qualidade significa conformidade com as exigéncias. Essa
abordagem ¢ fundamentada em quatro pilares basicos:

e O desempenho do sistema ¢ medido com base no custo da ndo conformidade, que

significava ma qualidade do produto;

e Deve haver definicdo de um sistema de prevencao de defeitos para a atuacdo antes da

ocorréncia dos mesmos;

e (Cada membro da organizagdo deve buscar o “Zero Defeito”, ou seja, ndo sdo admitidas

falhas ou erros;

e A qualidade ¢ vista como “conformidade as especificagdes”.

Garvin (1992) definiu a qualidade através de cinco abordagens:

e Abordagem transcendente — a qualidade € sinbnimo de exceléncia inata;

e Abordagem baseada no produto — a qualidade é uma varidvel precisa e mensurével, que

pode ser avaliada de maneira objetiva;

e Abordagem baseada no cliente — a qualidade € uma varidvel subjetiva e tem como base

o desejo do cliente;

e Abordagem baseada na producdo — a qualidade € sindnimo de conformidade com as

especificagoes;

e Abordagem baseada no valor — a qualidade € o grau de exceléncia praticado a um preco

aceitavel.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, estd sendo considerado como base tedrica o
conceito de Qualidade desenvolvido, por Juran, como sindonimo de adequacdo ao uso e busca
pela satisfacao do cliente.

Esta multiplicidade de conceitos, que foi sendo desenvolvida ao longo dos anos seguiu
demonstrando aos poucos o que pode ser chamado de evolucdo dos conceitos, principios,
praticas e técnicas de qualidade. Segundo Garvin (1992) esse processo de desenvolvimento esté
dividido em quatro Eras: Inspecdo; Controle Estatistico da Qualidade; Garantia da Qualidade e

Gestao da Qualidade Total.
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A primeira era da qualidade, chamada Era da Inspecdo, ocorreu entre o final do século
XVIII e inicio do século XIX. Seu enfoque consistia basicamente na verificacdo da
uniformidade do produto final e segregacdo das unidades ndao conformes.

A era do Controle Estatistico de Qualidade iniciou-se na década de 1930 e surgiu da
necessidade de garantir a uniformidade do produto fazendo menos uso das técnicas de inspecao.
O objetivo era prevenir-se da ndo conformidade de produtos através do acompanhamento e
controle das varidveis do processo que poderiam gerar variacdes de desempenho e
caracteristicas no produto final. Para isto, foi desenvolvido por Stewart O Gréfico de Controle
de Processo, técnica que possibilita a identificacdo, minimizagdo e algumas vezes a eliminacao
das causas de variacdo.

A terceira era da qualidade, Garantia da Qualidade, compreendeu as décadas de 1950 até
1970 e caracterizou-se pela valorizacdo do planejamento para a obtencdo da Qualidade, da
coordenacgdo das atividades entre os diversos departamentos, do estabelecimento de padrdes da
Qualidade e das ja conhecidas técnicas estatisticas. Além disto, surgiu a necessidade de um
novo tipo de profissional, que tivesse ndo apenas conhecimentos estatisticos, mas também
habilidades gerenciais. Os quatro principais movimentos que compdem esta Era sdo a
“Quantificacao dos Custos da Qualidade”, o “Controle Total da Qualidade”, as “Técnicas de
Confiabilidade” e o “Programa Zero Defeitos”.

A era da Gestao da Qualidade Total teve inicio em 1970 e esta em uso até hoje. Esta Era
incorpora elementos das 3 Eras anteriores, porém tem como foco a valorizac¢do do cliente e sua
satisfacdo. Até entdo a qualidade era responsabilidade do departamento de producao, passando
agora a ser uma preocupacao da alta geréncia e uma responsabilidade de todos os funciondrios
da empresa independente de seu nivel hierarquico ou area de atuacdo.

A figura 3, abaixo, consiste em uma ilustracdo da evolugdo dos conceitos de qualidade
desenvolvidos ao longo dos anos.

Acompanhando o processo de evolugdo do conceito de gestao da qualidade, o papel do
gerente de qualidade seguiu sofrendo alteragdes ao longo do tempo, com o intuito de adequar-
se as novas demandas da implementacdo e gerenciamento da qualidade. Desta forma, de
maneira gradual o profissional responsavel pela qualidade, que pode ser chamado de gerente da
qualidade passou de um tipo de inspetor para se tornar uma parte fundamental e estratégica das

organizagoes (ELG et al.,2011).
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Figura 2.2 - Evolugdo do conceito de qualidade

Fonte: Adaptado de (Weckenmann et al, 2015)

A evolugdo dos conceitos e aplicagdes da qualidade gerou automaticamente mudanca no
papel do gerente da qualidade, que trouxe consigo a necessidade de adaptagdo do conjunto de
conhecimentos e habilidades requeridos ao exercicio da func¢do e consequentemente, dos

gerentes.
2.2 Industria

Industria pode ser definida como um conjunto de atividades econdmicas que fazem uso
de tecnologia e infraestrutura para a transformacao de matérias-primas em bens de consumo e
bens de producdo. Além disto, estd associado ao conceito de produgdo em grande escala através
do uso de maquindrios e mao-de-obra (SANTOS JUNIOR, 2015).

Dito isto, nesta sessao serdo discutidos: o papel desempenhado pela industria na economia
brasileira, ressaltando seu percentual de participacdo no PIB ao longo dos anos e apresentando
alguns dos argumentos tedricos que apontam o setor industrial como um dos que mais afetam
o desenvolvimento econdmico do Brasil; e as particularidades da aplicacdo dos principios e
préticas de Gestao da qualidade nas industrias do Brasil e do mundo, ressaltando o impacto

gerado por esta aplicacdo no desempenho das industrias.
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2.2.1 O papel da Industria na economia brasileira

O crescimento industrial brasileiro teve inicio no final do século XIX, em grande parte
fomentado pelos investimentos dos cafeicultores, que comegaram a aplicar parte dos lucros
obtidos com a exportacdo do café para a criacdo de industrias de tecidos, calcados e outros
produtos de fabricagdo mais simples. A maior parte da mao-de-obra utilizada era composta por
imigrantes italianos.

No periodo de 1930 a 1945, época do governo Vargas, o setor industrial brasileiro foi
fortemente impulsionado. O citado presidente investiu esforcos na efetivacio da
industrializac@o nacional para evitar que o Brasil se tornasse dependente de outros paises. Para
isto, criou leis de regulamentacdo do mercado de trabalho, medidas protecionistas e
infraestrutura. Desta forma, Vargas mudou a estrutura econdmica do pais, ao deslocar seu eixo
dindmico do setor exportador para o mercado interno e desencadear o processo de
industrializacdo por meio da substituicdo de importacdes. Nesta época, a indudstria nacional
cresceu de forma significativa. No entanto, este crescimento estava restrito aos grandes centros
urbanos da regido sudeste, gerando com isto uma grande desigualdade regional em termos de
industrializacdo (MARIANO, 2012).

Em seguida, a industria brasileira foi beneficiada pelo fim da segunda guerra mundial que
aconteceu entre 1939 e 1945. Haja vista que os paises europeus estavam com suas industrias
destruidas e necessitavam importar produtos industrializados de outros paises, dentre eles o
Brasil.

A criacdo da Petrobrds em 1953 também aqueceu a industria brasileira, que cresceu em
desenvolvimento nas industrias ligadas a producdo de géneros derivados do petréleo, como
borracha sintética, tintas, plasticos, fertilizantes, entre outros.

Porém, foi durante o periodo pds-guerra que o processo de aceleragdo da industrializagdo
brasileira ganhou for¢a. Ao longo do governo Juscelino Kubitschek, que se deu entre os anos
de 1956 e 1960, o desenvolvimento da industria nacional tomou um novo rumo. O referido
presidente abriu a economia brasileira para a entrada de capital estrangeiro e, com isto, atraiu
para o territorio nacional industrias multinacionais como Ford, General Motors, Willys e
Volkswagem. Além disto, os investimentos externos geraram estimulo para diversificagdo da
economia nacional, provocando aumento da produ¢do nacional de insumos, mdquinas e
equipamentos pesados para mecaniza¢do agricola, fabricacdo de fertilizantes, frigorificos,

transporte ferrovidrio e constru¢cdo naval (LACERDA et al, 2013).
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A industrializagdo brasileira consolidou-se, de fato, com a implantacdo da industria de
bens de consumo durdveis, sobretudo eletrodomésticos e veiculos, que impulsionou o aumento
no ndmero de fibricas de pecas e componentes (PIRES et al, 2010).

Desde entdo, o mencionado setor tem se destacado como um dos que mais contribui para
o desenvolvimento da economia brasileira. Porém, nos dltimos anos, o curso de crescimento
industrial do Brasil estd relativamente inferior ao dos demais paises da América Latina, mesmo
possuindo estruturas produtivas semelhantes. Além disto, o crescimento industrial brasileiro
estd abaixo da taxa de crescimento mundial, comportamento que revela uma perda de
dinamismo frente as economias concorrentes (LAMONICA & FEIJO, 2011).

Outro problema grave € que os dados ligados a taxa de crescimento da industria indicam
uma continuidade na perda de participacdo da industria no PIB nacional, nos pelo menos
dltimos 15 anos (OREIRO & FEIO, 2010).

O ano de 2009 foi marcado pelos efeitos da crise financeira internacional, que atingiu a
economia brasileira no ultimo trimestre de 2008 e nos primeiros meses de 2009. A producao
industrial nacional de 2009 caiu 10,6% em relacdo ao ano anterior € o numero de empregos
industriais sofreu uma queda de 5,7% no acumulado de 12 meses, mantendo a trajetdria
descendente iniciada em agosto de 2008 (3,0%) (IBGE, 2009). Desde entao, ndo foi constatado
crescimento consideravel do setor.

Em 2013 foi identificado o que pode ser considerado um pequeno surto de crescimento
industrial nacional. No més de outubro a produc¢ao industrial mostrou expansao de 0,6% quando
comparado ao més anterior. No indice acumulado de janeiro a outubro, a atividade industrial
cresceu 1,6% frente a igual periodo de 2012 e no indice acumulado de 12 meses, foi registrada
expansao de 1,0% comparado ao ano anterior (IBGE, 2013).

No entanto, o ano de 2014 voltou a ser critico € a industria caiu. Em comparagdo com
mesmo més do ano anterior, o setor industrial mostrou queda de 3,6% em outubro de 2014.
Além de registrar queda de 3,0% no acumulado de janeiro a outubro e de 2,6% no acumulado
de 12 meses, o que representou o resultado negativo mais intenso desde de 2012. A quantidade
de empregos ofertados pelo setor também caiu, alcangado taxa de recuo de 3,0% em relagdo ao
ano de 2013 (IBGE, 2014).

Em 2015, a produ¢do industrial nacional teve um recuo de 7,8% no acumulado dos
primeiros dez meses e de 7,2% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, representando a

perda mais intensa desde 2009. No indice acumulado dos dez primeiros meses do ano, o
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emprego industrial registrou uma queda de 5,9%, com taxas negativas nos dezoito setores
investigados (IBGE, 2015).

Na figura 3, pode ser observado o comportamento da participacdo da industria no PIB
brasileiro, que revela crescimento descendente ao longo dos anos.
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Figura 2.3 - Evolugdo da participagdo da indiistria no PIB (em %) de 1974 a 2014

Fonte: IBGE. Elaboracdo: Depecon-FIESP segundo método Bonelli e Pessoa, 2010

Em contrapartida, Feijé & Lamonica (2012), ratificando a teoria de Kaldor (1966) e Kaldor
(1970), revela que existem pelos menos quatro argumentos que reforcam a ideia de que a

industria ainda € o setor produtivo que mais afeta o crescimento econdmico do Brasil. Que sao:

e [Existe uma relacdo positiva entre o crescimento e a produgdo de agregados do setor
industrial, de tal forma que quanto maior for a taxa de crescimento do setor, maior serd
a taxa de crescimento do PIB. Desta forma, o setor industrial passa a desempenhar o
papel de "motor de crescimento".

e Existe uma relacdo positiva entre a taxa de crescimento de produtividade do setor
industrial e a taxa de crescimento da saida do processo, ou seja, os produtos finais. Isto
acontece por causa da seguinte relacdo de causalidade: Quanto maior for a taxa de
crescimento do setor, maior serd a velocidade de crescimento da taxa de produtividade.
Desta forma, um aumento de producdo induzido pela expansdo de demanda gera
crescimento de produtividade nos setores.

e Existe uma relacdo entre a taxa de exportacdes e o PIB, de tal modo que quanto maior
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for a taxa de crescimento das exportagdes, maior serd o aumento do PIB. Esta teoria
supde que a expansdo da atividade industrial iria aumentar a produtividade no setor
manufatureiro, que por sua vez aumentaria a competitividade das exportacdes e com
isto estimularia o seu crescimento. Este crescimento, por sua vez, desencadearia em um
aumento do PIB global da economia.

e O crescimento econdmico de longo prazo ndo € limitado pela oferta, mas pela procura.
Assim, numa economia aberta, o balanco de pagamentos € o principal limitante do
crescimento de demanda por produto. Sendo assim, a sustentabilidade do crescimento
econdmico dependerd da capacidade do pais de manter a competitividade das
exportacdes, que por sua vez dependem do crescimento da produtividade no setor
manufatureiro (segundo argumento).

Desta forma, com base nos quatro argumentos anteriormente mencionados, pode-se
concluir que apesar de estar passando por um momento de desaceleragdo do crescimento e
consequente queda de importancia para a economia nacional, a industria brasileira ainda guarda

grande relevancia para a sustentacdo e crescimento da economia como um todo.

2.2.2 Gestao da Qualidade nas Industrias

Os primeiros estudos feitos na drea de Qualidade tiveram como foco os produtos
industriais. O objetivo era encontrar uma maneira de melhorar a qualidade dos produtos, que
significava garantir uniformidade de producdo e eliminacdo de defeitos. Para garantia deste
objetivo, era feita inspecdo de todos os produtos ao final de sua produgdo, o que constituia em
um procedimento apenas corretivo. Com o passar do tempo, a abordagem meramente corretiva
vem sendo substituida por uma abordagem mais sist€émica e holistica, ao passo que os objetivos
almejados foram expandidos (AMBROZEWICZ, 2015; GARVIN, 1922).

H4 vérias décadas, a industria tem ocupado um lugar de destaque na contribui¢do para
a movimentacdo da economia mundial, sendo principalmente importante para os paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento, como € o caso do Brasil. Porém, nos ultimos anos a
industria brasileira tem perdido competitividade no mercado mundial, em grande parte
ocasionada pela baixa produtividade praticada pelo setor (CNI, 2015); (EXAME, 2015).

Segundo ABDUL-RAHMAN & TAN (2011), este problema ndo é uma realidade
somente brasileira, o autor relata que industrias de diversas partes do mundo comegaram a
enfrentar problemas ligados a perda de produtividade, tais como: defeitos de fabricacdo, uso

excessivo de tempo e elevados custos de produ¢do. Em decorréncia disto, o mencionado setor
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tem sido referenciado por mau desempenho e criticado por seu histérico de desperdicios,
retrabalho e insatisfagdo dos clientes.

O problema de baixa produtividade aliado a alta concorréncia existente no setor, tem
compelido as industrias a buscar por estratégias de aumento de competitividade (SINGH, 2012).

Como estratégia de minimizacdo destes problemas surge a Gestdo da Qualidade,
apontada como uma das ferramentas mais eficientes na promocdo de diferenciacdo e
competividade das organizacdes, principalmente por gerar entre outros beneficios, aumento da
produtividade do trabalho resultante da reducdo de desperdicio ao seu minimo possivel, e
consequente reducdo de tempo e gastos operacionais (TOKOGNON, 2014); (AHMAD et al,
2015). Demonstrando, desta forma, valor inegavel como pilar eficaz para o alcance de sucesso
econdmico sustentavel das industrias (FOIDL & FELDERER, 2016); (MULLER, 2014).

A implementacdo eficaz da Gestdo da Qualidade em uma industria leva, em média, de
7 a 8 anos para ser concluida. Os primeiros 2 ou 3 anos s@o gastos na educacao dos empregados
com relacdo a filosofia TQM, feita através de semindrios e programas de treinamento para
garantir o envolvimento dos trabalhadores e seu envolvimento na jornada de busca pela
Qualidade. A implantacdo da TQM propriamente dita, ou seja, suas praticas e técnicas, acontece
nos 5 anos seguintes, através do estabelecimento de elementos de infraestrutura, tais como
formacgdo de equipes multifuncionais, melhoria de supervisdo de equipes e envolvimento da
alta geréncia (Iyer et al, 2013). A cultura da Qualidade varia de uma industria para outra, porém
independente destas diferencgas, em todos os tipos de industrias sua aplicagc@o visa o alcance de
objetivos semelhantes (HARRINGTON et al., 2012).

Um estudo feito com profissionais de 12 industrias da Maldsia revelou uma série de erros
relacionados a baixa efetividade do sistema de Gestdo da Qualidade nas industrias. A visao
limitada que considera Gestdo da Qualidade como um simples meio de cumprir obrigagdes
contratuais e de melhorar a imagem da empresa, ao invés de uma ferramenta de promocao de
satisfacdo das necessidades dos clientes é um dos principais erros apresentados pelo estudo.
Além disto, sdo citados a falta de preparacao dos gestores, a baixa participacdo da alta gestao,
o uso restrito de ferramentas e técnicas de qualidade e a alocacdo insuficiente de recursos
financeiros e humanos para implementacdo e manutengao da Gestdo da Qualidade (ABDUL-
RAHMAN & TAN, 2011).

Entretanto, apesar da necessidade de correcdo de alguns erros as industrias que decidiram
pela implementacdo da Gestdo da Qualidade tém desfrutado de numerosos beneficios, entre

eles estdo o aumento de consciéncia de todos os funciondrios a respeito da importancia da
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satisfacdo dos clientes internos e externos e o aumento de dedicagdo em promové-la, aumento
da satisfacdo dos clientes, conquista de maior fatia de mercado, aumento de produtividade,
reducdo de defeitos, aumento na porcentagem de vendas e diminuicdo na porcentagem de custos

(HARRINGTON et al.,2012).
2.3 Gerente da Qualidade

Ja € significativo o nimero de empresas que entenderam o valor estratégico da Gestao da
Qualidade e buscaram aplicd-la em seu negécio. Porém, € também notério o nimero de
organizagdes nas quais a Gestdo da Qualidade falhou ou foi abandonada no meio do seu
processo de implementacdo. Na maioria das vezes a causa deste insucesso estd relacionada,
entre outras coisas, com a falta de preparacdo do gerente da qualidade (TALIB et al, 2014);
(ABDUL-RAHMAN & TAN, 2011); (HARRINGTON et al., 2012).

A cultura organizacional tem sido descrita como uma das barreiras mais criticas de serem
superadas no processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Pois as
organizagdes que ndo possuem uma cultura de busca pelo continuo desenvolvimento, de
trabalho em equipe e disposi¢do para mudanca estdo, na maioria das vezes, pouco dispostas a
incorporar os principios da Gestdao da Qualidade (Wardhani et al, 2009).

A partir do momento em que a organizacdo decide adotar a TQM, torna-se essencial que
todos os envolvidos entendam e incorporem 0s principios, valores, objetivos, ferramentas,
técnicas e conceitos relacionados (TALIB er al., 2011). Por isto, torna-se de fundamental
importancia a atuacdo do gerente da qualidade nas empresas, ja que 0 mesmo € considerado
principal impulsionador do processo de mudancga da consciéncia da organizacdao (TALIB et al,
2012).

Stoner & Freeman (1999) dividem o processo de mudanca em trés etapas:
descongelamento, mudanga e recongelamento. Descongelar implica tornar a necessidade de
mudanca clara o suficiente para que todos os funciondrios consigam enxergé-la e aceitd-la.
Mudar consiste em aplicar a mudanga propriamente dita e recongelar significa consolidar o
que foi mudado, de tal forma que o novo se torne o padrao.

Para guiar os seus liderados na dire¢do de uma nova consciéncia organizacional, agora
voltada para a qualidade, o gerente precisard ser assertivo em todas as etapas do processo de
mudanca, que torna imprescindivel, além de poder de persuasdao, um entendimento pleno da

qualidade. Tal compreensdao se da através de um processo constante de atualizacdo dos
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conhecimentos, que gera desenvolvimento de habilidades, mudancas comportamentais e
melhoria da capacidade de realizacdo de suas tarefas, tornando-a mais eficaz e eficiente (TALIB
etal., 2011).

Segundo Chen et al. (1997) O gerente de qualidade é o profissional responsavel por
realizar as fungdes de rotina do programa de qualidade. Que por sua vez, para ter sucesso no
desempenho da fungdo, precisa obter experi€éncia em dreas mais amplas do que drea de
qualidade.

De maneira mais detalhada, o autor aponta a existéncia de duas caracteristicas necessarias
ao desenvolvimento adequado da funcao de gestdo da qualidade (CHEN et al., 1997). Que sdo:

e Obter conhecimento aprofundado a respeito de técnicas e ferramentas utilizadas
para controle e gerenciamento da qualidade, assim como conhecer as diferentes
formas de aplicagdo e compreender a importancia de cada uma delas.

e Obter conhecimento a respeito do sistema de producdo da organizacgao, tendo foco
nas questoes relativas ao tipo de processo produtivo adotado.

De acordo com Lionel L. Wilson (2000), o gerente de qualidade é o profissional
responsavel pela implementacdo, integracao e coordenacdo do programa de gestdao da qualidade
dentro da organizacdo e para estar apto ao cumprimento destas atividades precisa ter posse de
tais caracteristicas:

e Ter conhecimento dos regulamentos estaduais e federais e das normas relativas a

gestao da qualidade;

e Ter conhecimento dos conceitos da gestdo da qualidade, garantia de qualidade,

revisao de utilizacdo e gerenciamento de riscos;

e Ter conhecimento basico de estatistica e suas aplicacoes;

e Conhecer técnicas de coleta de dados, andlise e visualizacdo;

e Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz, de forma oral e escrita;

e Ser capaz de planejar, estabelecer e alcangar objetivos;

e Saber lidar com a pressao;

e Saber orientar os colaboradores na resolucao de problemas;

e Ser capaz de promover aceitacdo das atividades relativas ao plano de qualidade;

e Ser organizado e atento aos detalhes;

e Ser capaz de orientar mudangas;
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John Addey (2004) afirma que, principalmente devido a flutua¢des de negdcios, recursos
e mercados, estd sendo ampliado o conjunto de funcdes atribuido ao gerente da qualidade.
Tornando desta forma, cada vez mais demandados os gestores que possuem capacidades de
resolucdo de vérias atividades distintas. Segue abaixo o conjunto de caracteristicas apontadas,
pelo referido autor, como necessérias ao cumprimento adequado da funcdo de gerente da
qualidade:

e Ser capaz de convencer os colaboradores a respeito da importincia da adocao das
préticas de qualidade na organizagao;

e Ser capaz de convencer os gerentes dos mais diversos departamentos da organizacao
de que o treinamento na drea de qualidade gera resultados satisfatorios;

e Ser capaz de identificar situacdes em que os funciondrios estdo sofrendo com
problemas pessoais ou pressoes internas/externas e apoia-lo ao invés de apenas exigir
dele melhor desempenho;

e Encorajar os colaboradores a sempre buscar identificar as causas dos problemas, para
que seja possivel propor solu¢do mais adequada;

e Ser capaz de investigar e entender as situagdes, para que seja possivel conter o
problema com o uso de uma estratégia de curto prazo, enquanto elabora uma corre¢io
permanente ou de longo prazo;

e Ter conhecimento das técnicas de controle de qualidade e saber desempenhd-las;

e Ter conhecimento pratico das ferramentas e técnicas de qualidade;

e Ser capaz de identificar pessoas com baixo rendimento em qualidade e dar-lhe apoio,
buscando gerar uma relagcdo de aprendizado e confiancga;

e Compreender os conceitos e principios da qualidade e saber como aplica-los;

e Entender o negocio da empresa, para compreender quais iniciativas de qualidade sdao
mais adequadas a ela;

e Sabe definir os requisitos do processo, saber desenvolvé-lo e testd-lo para garantir
que ele satisfaz plenamente as exigéncias do projeto.

e Ter como foco a satisfagc@o dos clientes;

Harold Kerzner (2009) afirma em seu livro O gerenciamento de Projetos que, em termos
de lideranca de equipe e tomada de decisdo, € possivel encontrar grande semelhanga entre a

gestdo de projetos e a gestdo da qualidade. Para ele a qualidade ndo é algo que possa ser
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delegada a qualquer um, por isto ha necessidade de um gerente de qualidade para liderar o
processo de transformacdo. Segundo o referido autor existem sete principios que guiam a
lideranca da qualidade, tais quais:

e Foco no cliente;

e Busca pela qualidade;

e Estrutura de trabalho efetivo;

e Controle e incentivo a autonomia dos funcionarios;

e Unificacdo de propdsitos e objetivos;

e Identificacdo de defeitos de processos;

e Formagao e treinamento;

De acordo com a ISO 9001:2008, os lideres sdo responsaveis por criar € manter um
ambiente interno que permitam o inteiro envolvimento dos seus colaboradores no proposito de
atingir os objetivos da organizacdo (MELO, 2009). Para isto, diz ser necessdrio possuir as
caracteristicas abaixo:

» Ser proativo e liderar por meio de exemplos;

» Compreender e responder as mudangas no ambiente externo;

* Considerar as necessidades de todas as partes interessadas;

* Estabelecer uma visao clara do futuro da organizacdo;

» Construir a confianca e eliminar o medo;

* Prover liberdade e os recursos exigidos para as pessoas atuarem com

responsabilidade;

* Educar, treinar e assistir as pessoas;

* Adequar objetivos e metas desafiadoras e implementar estratégias para alcanca-las.

Para Paladini (2012), o gerente da qualidade é um elemento chave no processo de gestao,
sendo apontado como o agente de decisdo da gestdo da qualidade nas organizacdes. Desta
forma, fica responsavel pela defini¢ao das metas de qualidade e do modo pela qual elas serao
atingidas. O agente de decisdo pode ser um grupo de pessoas, uma area técnica da empresa,
uma fun¢do administrativa ou uma unica pessoa. Nesta pesquisa, o agente de decisdo sera

considerado como uma tnica pessoa, ja que € a forma mais comumente utilizada no Brasil.
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Ainda de acordo com Paladini (2012), ser um gerente da qualidade envolve obter um

grupo de caracteristicas subdividido em caracteristicas comuns, caracteristicas desejiveis e

caracteristicas necessarias.

As caracteristicas comuns sdo aquelas que sdo inerentes aos gerentes de qualquer drea ou

setor. Podem ser entendidas como caracteristicas basicas ao exercicio da fun¢do gerencial.

Dentre elas estao:

Lideranca — Habilidade de persuadir e direcionar alguém por determinado caminho
Oportunidade de motivacao — Capacidade de criar condi¢des favordveis a motivacao
das pessoas, ja que pessoas motivadas aderem melhor as metas

Controle da informagdo — Capacidade de captar e transmitir informagdes. Inclui
objetividade, poder de sintese, uniformidade de comunicacdo, etc

Dinamismo — Agilidade e rdpida percepcao da realidade

Planejamento — Capacidade de agir de maneira planejada

As caracteristicas desejdveis sdo aquelas consideradas relevantes para o exercicio da

funcdo, podendo ser adquiridas pelo gerente através de treinamentos, troca de informagoes,

qualificagao ou ainda por simples atualizagao. Dentre elas estao:

Competéncia técnica — Capacidade técnica de compreender, possibilitar, aplicar e
avaliar o programa da qualidade total. Incluindo atividades tdticas, atividades
operacionais e selecdo técnica de fornecedores.

Visdo horizontal da empresa — Conhecimento da organizagdo em toda sua extensao
fisica e administrativa. Inclui conhecer as especificidades, fluxos de negdcios e relacoes
internas da organizagao.

Conhecimento do produto ou do processo — Conhecimento pleno do processo produtivo
e do produto, para que seja possivel direcionar corretamente os esfor¢cos necessarios a
execucao da producdo e obtenha-se como resultado um produto perfeitamente adequado

ao uso.

As caracteristicas necessdrias sao aquelas consideradas imprescindiveis ao exercicio da

funcdo. Envolvem tracos de personalidade e atributos de carater, por isto raramente podem ser

ensinados. Dentre elas estao:

e Relacionamento humano — Capacidade de garantir que os colaboradores se esforcem

para produzir qualidade em todas as suas atividades. Além de qualificar esta
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colaboracdo, de modo a torna-la eficiente (gera maxima rentabilidade) e eficaz
(direcionado para o cliente)

e (apacidade de interacdo — Habilidade de interagir com autoridades formais da
organizagdo, tanto para influencid-los em suas decisdes gerais ou politicas quanto
para sensibiliza-los a respeito das necessidades do programa de gestio da qualidade

e Capacidade de compreensdo do mercado — Identificacdo e entendimento do que é

qualidade na visdo do cliente, até mesmo quando ele ndo sabe o que quer.

Tabela 2-1- Tabela de caracteristicas dos gerentes de qualidade baseado na revisdo de literatura

Chen et al Wilson (2000) John Addey 1SO 9001:2008 Kerzner Paladini
(1997) (2004) (MELO, 2009) (2009) (2012)
Conheciment Conhecimento dos Conheciment Ser proativo e Busca continua Lideranga

o técnico

regulamentos

o técnico

liderar por meio
de exemplos

pela qualidade

Conheciment Conhecimento dos Conheciment Compreender e Habilidade de Oportunidade
o do sistema conceitos de o dos responder as estruturar o de motivacao
de produgdo qualidade conceitos de mudangas do trabalho de
qualidade ambiente externo forma efetiva
Conhecimento Conheciment Estabelecer uma Capacidade de Capacidade de
estatistico o pratico visdo clara do controle e controle de
futuro incentivo a informagédo
autonomia dos
funcionarios;
Dominio de técnicas = Compreensdo Construir a Habilidade de Dinamismo
de coleta e analise do negdcio confianga e gerar unificagdo
de dados eliminar o medo de propdsitos e
@ objetivos
2 Capacidade de clara Habilidade Prover liberdade Capacidade de Habilidade de
‘§ comunicagao estrategista € recursos para identificar Planejar
‘g atuagdo dos defeitos de
s colaboradores processos
o Habilidade de Capacidade Educar treinar e Ter formacgao Competéncia
Planejar e alcangar de empatia e assistir pessoas adequada técnica
objetivos apoio aos
colaborados
Capacidade de Ter foco na Habilidade de Ter foco na Visdo horizontal
atuar sob pressdo satisfacdo dos adequar e satisfacdo dos da empresa
clientes alcangar objetivos clientes
Habilidade de Ser capaz de Conhecimento
orientagdo quanto a identificar e do produto ou
resolugdo de solucionar processo
problemas causas de
problemas
Capacidade de Capacidade Capacidade de
persuasao de persuasao persuasao
Habilidade de guiar Capacidade de
mudangas interacao
Capacidade de Compreensdo
manter-se do mercado
organizado

Fonte: Esta Pesquisa, 2016
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Para melhor visualizacdo e compreensao dos dados, foi elaborada a Tabela 2.1, contendo
uma compilacdo das caracteristicas, apontadas pelos ja citados pesquisadores, como

indispensdveis ao exercicio da fun¢d@o de geréncia da qualidade.

2.3.1 Conceito de Competéncia

Assim como o termo qualidade, o termo competéncia também € considerado de uso
comum e é compreendido, popularmente, como sindnimo de qualificacdo para desempenhar
determinada atividade. Entretanto, hd alguns anos o termo competéncia tem sido objeto de
estudo de pesquisadores académicos (KOEPPEN, ez al 2008).

David McClelland (1973) foi o primeiro autor a definir, de maneira estruturada, o
conceito de competéncia no contexto organizacional. Em seu artigo “Testando por Competéncia
em vez de Inteligéncia” (“Testing for Competence Rather Than Intelligence”), afirmou que
competéncia consiste em uma caracteristica subjacente a um individuo e que de forma natural
estd relacionada com bom desempenho na realizacdo de determinada tarefa ou na atuagdo em
determinada situacdo. Além disto, diferenciou o conceito de competéncia dos conceitos de
aptiddo (talento natural que pode ser aprimorado), habilidades (demonstracdao de um talento
particular na pratica) e conhecimentos (o0 que € preciso saber para desempenhar uma tarefa).

Alguns anos depois Mirabile (1979) define competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que fundamentam um desempenho de alto nivel.
Defendendo a ideia de que o nivel de desempenho alcancado estd diretamente ligado com o
nivel de inteligéncia e com a personalidade do individuo. A ideia deste conceito acreditava que
havia ligacdo direta entre competéncia e as necessidades exigidas pelo cargo ocupado pelo
individuo.

Zarifian (1999), no entanto, acreditava que a competéncia ndao estava limitada a
determinado cargo ou tarefa. Pelo contrario, a definiu como uma inteligéncia pratica aplicavel
a uma situacdo e que se apoia nos conhecimentos adquiridos, que se tornam mais fortes a
medida que a complexidade da situagdo aumenta.

Para Le Boterf (1995) competéncia consiste em um saber agir responsdvel que ¢é
reconhecido pelos outros. Demandando saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

De acordo com Korthagen (2004), competéncia pode ser definida como a capacidade de
escolher e usar uma combinacao de conhecimentos, habilidades e atitudes de maneira integrada

com o objetivo de desempenhar uma tarefa em um determinado contexto.
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saber agir
saber mobilizar

ter visdo estrategi
assumir responsabilidades

A

economico

Figura 2 4 - competéncia como fonte de valor para organizagdo e para o individuo

Fonte: (DUTRA et al, 2013);(FLEURY & FLEURY, 2001)

Tabela 2-2- Descri¢do das competéncias do profissional

Saber o qué e porque faz; Saber julgar, escolher e
decidir.

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber transferir informagdes e conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Conhecer e entender o negécio da organizagdo, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Ser responsdvel, assumindo os riscos e consequéncias
de suas ac¢des e sendo por isso reconhecido.

Fonte: (DUTRA et al, 2013); (FLEURY & FLEURY, 2001)
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Meretoja et al (2004) acreditam que a competéncia estd ligada a adequacdo. Para eles,
competéncia significa capacidade de integrar conhecimentos, habilidades, atitudes e valores e
aplica-los em situacgdes praticas especificas.

Klieme e Leutner (2[006); (Klieme et al,2007), definiram competéncia como disposi¢des
cognitivas especificas ao contexto que sao adquiridos e necessdrio para lidar com sucesso com
determinadas situacdes ou tarefas em dominios especificos.

Para Dutra et al (2013) e Fleury & Fleury (2001), competéncia € um saber agir responsdvel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo. A figura
2.4 e atabela 2.2, acima, ilustram a descri¢do e a relacdo da competéncia com a organizagao e
o individuo.

Shouhan (2013), enxerga a competéncia como a capacidade de aplicar ou usar
conhecimentos, competéncias, habilidades, comportamentos e caracteristicas pessoais para
realizar com éxito as tarefas de trabalho criticos, fungdes especificas, ou operar em uma
determinada fungdo ou posi¢cdo. As competéncias estdo subjacentes, assim, as caracteristicas
das pessoas que indicam formas de comportamento ou pensamento, que generaliza através de
uma ampla gama de situacoes e resistir por longos periodos de tempo.

Wilhelm & Nickolaus (2014), descreve a competéncia como um conjunto de
conhecimentos e habilidades aplicados na pritica.

Em concordancia com Hartog (1992), Conchado et al (2015), entende a competéncia
como um conjunto de talentos, habilidades e capacidades que ao serem aplicados promovem
ganhos de produtividade.

Para a construcdo desta pesquisa estd sendo considerado o conceito de competéncia
desenvolvido por Dutra et al (2013) e Fleury & Fleury (2001), que além descrever o processo de
integrar e transferir habilidades e conhecimentos de maneira integrada, objetivando o
desenvolvimento de determinada atividade, destaca o valor gerado pelo uso da competéncia

para a empresa € para o individuo.
2.4 Conclusoes do capitulo

Neste capitulo, foram estudados os conteidos considerados de maior relevincia para o

desenvolvimento desta pesquisa, que funcionaram como base norteadora para este trabalho.
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Os principais conceitos trabalhados neste capitulo abordam a importancia da Gestao da
Qualidade Total como uma estratégia de diferenciacio das empresas frente aos seus
concorrentes, € a importancia do papel do gerente da qualidade para a obten¢do de sucesso na
implementagdo e no gerenciamento das préticas de qualidade nas organizacdes. Em seguida,
foi elucidado o processo de evolugdo dos conceitos de Qualidade e da Gestao de Qualidade
desenvolvidos ao longo dos anos e como isto afetou o papel do gerente de qualidade e o
conjunto de caracteristicas necessdrias a ele para cumprimento deste papel. Além disto, foi
destacada a relevancia do setor das industrias para a economia brasileira e as particularidades
da aplicacdo da Gestdo da Qualidade neste setor, com foco no impacto gerado no seu
desempenho.

De modo geral, este capitulo buscou trabalhar todos contetidos que estdo diretamente
relacionados com o objetivo desta pesquisa, com o intuito gerar embasamento para a constru¢ao
do instrumento de coleta de dados adotado, assim como também para a andlise de resultados e

conclusdo.
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3 METODOLOGIA

Segundo Gil (2008) pesquisa pode ser definida como um processo formal e sistemético
de desenvolvimento do método cientifico que tem como objetivo a obtengdo de respostas para
problemas através do uso de procedimentos cientificos. Para Michel (2015) a pesquisa cientifica
consiste em um procedimento intelectual e racional, que é fruto da curiosidade e indagagdo do
individuo. Podendo ser definida como uma atitude de busca por respostas, novas verdades, novas
explicacdes sobre fatos, objetos e realidade.

Neste capitulo serd explicitado o método de realizacdo utilizado neste estudo, expondo
detalhadamente as etapas que tratam da coleta, tratamento e analise dos dados. Deste modo, o
presente capitulo aborda as seguintes questdes: o instrumento de pesquisa, a defini¢do da

amostragem, os aspectos €ticos, os procedimentos técnicos e o questiondrio.
3.1 Instrumento de Pesquisa

Existe uma série de critérios que podem ser utilizados para classificacdo de uma pesquisa,
porém as formas cldssicas de classificagdo s@o quanto a natureza da pesquisa, quanto aos seus
objetivos e quanto aos procedimentos técnicos adotados (MATIAS-PEREIRA, 2012). Assim,
esta pesquisa foi classificada segundo os referidos critérios.

Quanto a natureza de pesquisa, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
aplicada, pois tem interesse na aplicacdo, utilizagdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos (GIL, 2008).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser definida como descritiva, ja que tem como
foco a descricdo de determinado fendomeno procurando observar, registrar e analisar suas
conexoes, relacdes e interferéncias (GIL, 2010).

Quanto aos procedimentos, o presente trabalho fez uso da pesquisa bibliografica, pois foi
elaborado a partir de materiais ja publicados como livros e artigos de periddicos, e do Método
de Levantamento, que também pode ser conhecido por pesquisa Survey e é caracterizado pela
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer (GIL, 2008). O método
Survey consiste basicamente na solicitagdo de informagdes a um grupo de pessoas acerca do
problema estudado, para que, em seguida, mediante andlise quantitativa, possam ser geradas

conclusdes a respeito do assunto e correspondentes aos dados coletados (KLEIN ez al, 2015).
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3.2 Definicao da Amostragem

O publico alvo deste estudo sdo os gerentes de qualidade atuantes nas industrias brasileiras
que foram indicadas pela Revista Exame como uma das 500 maiores e melhores do ano de
2015. Para selecdo destas 500 empresas, a Revista Exame avalia quais sdo empresas
identificadas em mais de 20 setores da economia que se destacam pelo sucesso que obtiveram
na conducdo de seus negdcios e na disputa de mercado com as concorrentes. O critério para
avaliar o sucesso € basicamente uma comparacdo dos resultados obtidos em termos de
crescimento, rentabilidade, saide financeira, participacdo de mercado e produtividade por
empregado. Adicionalmente, a empresa pode receber um bonus de pontos por ter investido em
sustentabilidade. Ao final de todo este processo € indicada a lista com as 500 Maiores e
Melhores do ano, ou seja, as 500 organizagdes que alcangaram maior nivel de desempenho do
pais no ano.

A escolha por direcionar este estudo para as 500 Maiores e Melhores de 2016 se configura,
em grande parte, justamente por elas serem as empresas com maior nivel de desempenho do
pais e que contam com um corpo de colaboradores de alto nivel de competéncia. Contar com a
participacdo de profissionais que ocupam um lugar prestigio no mercado por terem sido bem-
sucedidos no exercicio de sua profissdo € de grande importancia para este estudo, ja que
possibilita a compreensao dos desafios do gerenciamento da qualidade e das caracteristicas
necessdrias para vencé-las por parte daqueles que obtiveram éxito nesta funcio. Além disto,
como grande parte das empresas brasileiras ainda ndo adotam a Gestdo da Qualidade como
ferramenta de gestdo, direcionar o estudo para as maiores empresas do pais aumenta a
probabilidade de ter acesso a empresas que aplicam a Gestao da Qualidade na sua forma de
gestao.

As 500 empresas premiadas estdo distribuidas em 21 diferentes setores, gerando a
necessidade de identificar quais destes setores se enquadram na classificacdo de industria. Para
isto, utilizamos como base a definicao e tipologia das industrias desenvolvida pela Classificacdo
Nacional de Atividades Economicas (CNAE).

De acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Econdomicas (CNAE), a industria
pode ser dividida em duas classes: Industria extrativa e Industria de transformacgao. A Industria
extrativa compreende as atividades de extracdo de minerais em estado natural: sélidos (carvao
e outros minérios), liquidos (petréleo cru) e gasosos (gés natural), podendo realizar-se em minas

subterraneas, a céu aberto ou em pogos (IBGE, 2016); (SANTOS J UNIOR, 201 5).
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As atividades que compdem a industria extrativa sao:

Extragdo de Petrdleo

Extragdo de Minerais metalicos

Extracdo de Minerais ndo-metalicos

Atividades de apoio a extra¢do de minerais

A Industria de transformacdo compreende as atividades que envolvem a transformacio
fisica, quimica e biolégica de materiais, substancias e componentes com a finalidade de se
obterem produtos novos. E também considerada como atividade industrial a produgio manual
e artesanal, inclusive quando desenvolvida em domicilios, assim como a venda direta ao
consumidor de produtos de producao prépria, como, por exemplo, os ateli€s de costura (IBGE,

2016); (SANTOS JUNIOR, 2015).

As atividades que compdem a industria de transformagao sdo:

e Fabricacdo de produtos alimenticios

e Fabricacdo de bebidas

e Fabricacdo de produtos do fumo

e Fabricacdo de produtos téxteis

e Confecgao de artigos do vestidrio e acessorios

e Preparacdo de couros e fabricacdo de artefatos de couro, artigos para viagem e
calgcados

e Fabricacdo de produtos de madeira

e Fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel

e Impressdo e reproducdo de gravacgoes

e Fabricacdo de coque, de produtos derivados do petrdleo e de biocombustiveis

e Fabricacdo de produtos quimicos

e Fabricacdo de produtos farmaquimicos e farmacéuticos

e Fabricagdo de produtos de borracha e de material pléstico

e Fabricacdo de minerais nao-metdlicos

e Metalurgia

e Fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos

e Fabricacdo de equipamentos de informatica, produtos eletronicos e dpticos
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e Fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos

e Fabricacdo de maquinas e equipamentos

e Fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias
e Fabricacdo de outros equipamentos de transporte

e Fabricacdo de médveis

e Fabricacdo de produtos diversos

e Manutencao, preparacao e instalacdo de maquinas equipamentos

Nao sdo consideradas atividades industriais: o beneficiamento de minerais em
continuacdo a extra¢do; a montagem de estruturas no local da constru¢do, quando nao realizada
pelo fabricante; a fabricacdo de matérias-primas intermedidrias a partir de desperdicios de
alimentos e bebidas; a edi¢do de livros, revistas e jornais, mesmo integrada a impressao; as
atividades de empacotamento ou engarrafamento em lotes menores de produtos alimenticios e
outros, realizadas pela unidade de comércio atacadista e varejista e por unidades especializadas
na prestacao destes servigos para terceiros; a montagem de computadores para o cliente como
servico atrelado a venda pelo comércio; o corte de metal, madeira, vidro e outros materiais para
atendimento as necessidades do cliente no comércio atacadista e varejista (IBGE, 2016);
(SANTOS JUNIOR, 2015).

Desta forma, dentre os 22 setores considerados pela Andlise da Revista Exame: Atacado;
Autoindustria; Bens de Capital; Bens de Consumo; Comunicacdes; Diversos; Eletroeletronico;
Energia; Farmac€utico; Industria da constru¢do; Industria digital; Infraestrutura; Mineragao;
Papel e celulose; Producdo agropecudria; Quimica e Petroquimica; Servicos de Satude;
Siderurgia e Metalurgia; Telecomunicagdes; Téxteis; Transporte; Varejo.

Serdo considerados para esta pesquisa 14 deles, que sdo: Autoinduistria; Bens de Capital;
Bens de Consumo; Eletroeletronico; Energia; Farmacéutico; Industria da constru¢do; Industria
digital; Infraestrutura; Mineragdo; Papel e celulose; Quimica e Petroquimica; Siderurgia e
Metalurgia; Téxteis.

Sendo assim, nossa amostra estd composta por 253 empresas.
3.3 Aspectos Eticos

Em cumprimento com a resolucdo N° 466 de 2012 elaborada pelo Conselho nacional
de sadde, serdo explicitados nesta sessao os riscos e beneficios envolvidos no desenvolvimento

deste trabalho de pesquisa.
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e Riscos: O principal risco ao qual os individuos participantes desta pesquisa poderiam
estar submetidos, seria o de uso inadequado dos dados obtidos por parte do pesquisador.
No entanto, por meio de documento devidamente assinado, o pesquisador principal
compromete-se a utilizar os dados oriundos dos sujeitos da pesquisa, exclusivamente
para fins cientificos. Assegurando, desta forma, que serd mantido o sigilo e garantindo
a ndo utilizagdo das informacdes em prejuizo dos envolvidos.

e Beneficios: Sabendo que nesta pesquisa os profissionais de geréncia de qualidade se
configuram tanto como individuos participantes quanto como publico alvo, pode-se
dizer que através do desenvolvimento deste trabalho serdo gerados beneficios diretos
aos individuos participantes, através da constru¢ao do modelo de caracteristicas baseado
na opinido dos proprios gerentes. Além disto, serdo gerados beneficios indiretos, como

o apoio a formagdo de novos gerentes.
3.4 Procedimentos Técnicos

Segundo Cervo et al. (2007), € importante que cada etapa de realizacdo de um estudo,
cujo resultado se deseja utilizar em momento futuro, seja revelada de forma simples e clara,
pois isto permite que um individuo externo a pesquisa possa entender, aplicar e replicar seus
resultados. Assim, a figura 3.1 objetiva ilustrar e descrever metodologicamente a sequéncia de

etapas cumpridas para a concretizacao desta pesquisa.

o Elaboragdo Submiss3o Aplicagdo
Revisao do do

aoiComite Instrumento
de Etica

Resultados

Andlise de o

Conclusoes

Bibliografica j§ Instrumento dados

de Pesquisa de Pesquisa

Figura 3.1 - Procedimentos Técnicos da Pesquisa

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Como ilustrado na figura acima, a primeira etapa desta pesquisa foi a Revisao
Bibliografica, que teve como foco os contetdos relacionados com a Gestao da Qualidade Total,
a gestdo da qualidade nas industrias e o gerente da qualidade.

Posteriormente, foram selecionadas as ferramentas metodolégicas que foram utilizadas
para a caracterizacdo do gerente da qualidade. Para coleta de informacdes foi desenvolvido um
questiondrio de cardter objetivo, que teve como base a teoria desenvolvida até entdo pelos
autores nacionais e internacionais a respeito do grupo de caracteristicas ditas inerentes ao
gerente de qualidade, de maneira mais clara, cada uma das caracteristicas apontadas pelos
referidos autores foi incluida no questiondrio para que sua importancia/influéncia no bom
desempenho da gestdo da qualidade pudesse ser questionada. A estrutura do questiondrio
obedece a uma adaptacdo da escala Likert de 5 pontos, variando de “Extremamente relevante”
a “Nada relevante”. O questionario foi submetido a um pré-teste, com o intuito de averiguar se
havia clareza e objetividade dos enunciados e se o resultado de sua aplicagdo fornecia dados
satisfatérios para o alcance do propésito do trabalho.

Em seguida, o projeto de pesquisa e o questiondrio foram submetidos ao Comité de ética
da UFPE.

Ap6s a validacdo do questiondrio e aprovacao pelo Comité de ética, foi iniciada a fase de
coleta de dados junto aos gerentes de qualidade em atividade nas industrias brasileiras. O
primeiro contato com os referidos gerentes foi feito através do envio de um e-mail ou por meio
de plataforma de comunicagdo do site da organizacdo ao qual pertence. Este contato consistiu
no envio de um convite para colaboragao com a realizag@o desta pesquisa, contendo nele o link
que direcionou o participante para a plataforma do Google Formuldrios, onde o mesmo teve
acesso ao formuldrio da pesquisa.

Na sequéncia, foram apresentados e analisados os dados coletados. Para avaliar o grau de
significancia destes dados foi feito uso de um teste estatistico do tipo ndo paramétrico que se
baseia no teste de hipéteses para cada uma das perguntas do questiondrio. Quando garantida a

significancia dos dados, foram feitas as consideracdes finais a respeito do trabalho.
3.5 Questionario

Para realizacdo deste trabalho foi utilizado, como instrumento de pesquisa, o método
Survey, que € caracterizado pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Este método busca dados ou informacdes coletivas através do uso de questiondrios

com escalas de medidas.
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Questiondrio pode ser definido como um instrumento de pesquisa composto por um
conjunto de questdes que abordam determinado tema e que sdo submetidas a um certo niimero
de pessoas com o intuito de coletar informacdes (VIEIRA, 2009; FACHIN, 2006).

Dito isto, este capitulo busca explicar o processo de formulagdao do questiondrio utilizado
para desenvolvimento deste estudo.

Sabendo que a presente pesquisa busca levantar dados de muitas pessoas que estdo
dispostas em uma grande drea geografica, torna-se justificada a escolha pelo uso de um
questiondrio do tipo de autoaplicagdo, ou seja, questiondrios que sdo preenchidos pelos proprios
respondentes. J4 que seria impraticdvel se fazer presente em todos os locais onde se quisesse
coletar dados.

Os enunciados das questdes foram construidos em forma de declaracdes e as alternativas
de resposta foram organizadas em uma escala de 5 niveis de importincia, de acordo com o
modelo de Likert, no qual o respondente escolhe umas das opgdes de resposta. A escala varia
entre os niveis de importincia “Extremamente relevante; Relevante; Indiferente; Pouco
relevante e Nada relevante”.

De acordo com Vieira (2009) ¢ de fundamental importancia, no processo de elaboracao de
um questiondrio, lembrar que as hipdteses levantadas, a obtengdo, a andlise e a discussdo dos
dados devem advir de teorias cientificas existentes. Por isto, foram utilizadas como base para a
constru¢do do questiondrio, as teorias desenvolvidas por alguns autores da darea: Chen et al

(1997), Wilson (2000), Addey (2004), ISO:9001 Melo (2009) Kerzner (2009), Paladini (2012).

3.5.1 Elaboracao das questdes

Nesta secdo sera esclarecido o processo de elaboragdo de cada uma das questdes do
questiondrio.

Questao 1: Conhecimento técnico — conhecimento a respeito de técnicas e ferramentas
utilizadas para controle e gerenciamento da qualidade, assim como conhecer as diferentes
Jformas de aplicacdo e compreender a importdncia de cada uma delas. Esta declaragdo foi feita
por Chen et al (1997) e € defendida por Addey (2004) “Ter conhecimento das técnicas de
controle de qualidade e saber desempenhé-las” e por Paladini (2012) “Competéncia técnica —
Capacidade técnica de compreender, possibilitar, aplicar e avaliar o programa da qualidade
total. Incluindo atividades tdticas, atividades operacionais e selegdo técnica de fornecedores”

Questao 2: Conhecimento do sistema de producdo — conhecimento a respeito do sistema

de producdo da organizacdo, tendo foco nas questoes relativas ao tipo de processo produtivo
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adotado. Esta declaracdo foi feita por Chen et al (1997) e é defendida por Addey (2004)
“Entender o negdcio da empresa, para compreender quais iniciativas de qualidade sdo mais
adequadas a ela” e por Paladini (2012) “Conhecimento do produto ou do processo —
Conhecimento pleno do processo produtivo e do produto, para que seja possivel direcionar
corretamente os esfor¢os necessdrios a execugdo da producio e obtenha-se como resultado um
produto perfeitamente adequado ao uso”

Questao 3: Conhecimento dos regulamentos — conhecimento dos regulamentos estaduais
e federais e das normas relativas a gestdo da qualidade. Esta declaracdo foi feita por Wilson
(2000).

Questao 4: Conhecimento dos conceitos de qualidade — Ter conhecimento dos conceitos
da gestdo da qualidade, garantia de qualidade, revisdo de utilizacdo e gerenciamento de riscos.
Esta declaracdo foi feita por Wilson (2000) e defendido por Addey (2004) “Compreender os
conceitos e principios da qualidade e saber como aplica-los”

Questao 5: Conhecimento estatistico — conhecimento de estatistica e suas aplicacoes. Esta
declaracdo foi feita por Wilson (2000).

Questdo 6: Dominio de técnicas de coletas de dados — Conhecer técnicas de coleta de
dados, andlise e visualizagcdo. Esta declaracao foi feita por Wilson (2000).

Questao 7: Capacidade de clara comunicacdo — Ser capaz de comunicar-se de maneira
eficaz, de forma oral e escrita. Esta declaracdo foi feita por Wilson (2000) e é defendida por
Paladini (2012) “Controle da informacdo — Capacidade de captar e transmitir informacdes.
Inclui objetividade, poder de sintese, uniformidade de comunicagdo, etc”.

Questao 8: Habilidade de planejar e alcancar objetivos — Ser capaz de planejar,
estabelecer e alcancar objetivos. Esta declaragao foi feita por Wilson (2000) e é defendida pela
ISO 9001:2008 “Estabelecer uma visdo clara do futuro da organizacdo; adequar objetivos e
metas desafiadoras e implementar estratégias para alcancd-las”, e por Paladini (2012)
“Planejamento — Capacidade de agir de maneira planejada”.

Questao 9: Capacidade de atuar sob pressdo — Desempenhar bem suas funcoes mesmo
estando sob pressdo. Esta declaracdo foi feita por Wilson (2000).

Questao 10: Habilidade de orientacdo da equipe — Saber orientar os colaboradores na
resolugdo de problemas. Esta declaragao foi feita por Wilson (2000) e é defendida por Addey
(2004) “Ser capaz de convencer os colaboradores a respeito da importancia da adocdo das
praticas de qualidade na organizacdo; encorajar os colaboradores a sempre buscar identificar as

causas dos problemas, para que seja possivel propor solucdo mais adequada”, pela ISO
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9001:2008 “Educar, treinar e assistir as pessoas; Ser proativo e liderar por meio de exemplos”
e por Paladini (2012) ” Relacionamento humano — Capacidade de garantir que os colaboradores
se esforcem para produzir qualidade em todas as suas atividades™.

Questdo 11: Capacidade de persuasdo — Ser capaz de convencer os colaboradores a
respeito da importdncia da adogdo das prdticas de qualidade na organizacdo e promover a
sua aceitacdo. Esta declaracdo foi feita por Wilson (2000) e € reforcado por Paladini (2012)
“Habilidade de persuadir e direcionar alguém por determinado caminho”

Questdo 12: Habilidade de guiar mudancas — Ser capaz de orientar sua equipe em
processos de mudangas. Esta declaragdo foi feita por Wilson (2000).

Questao 13: Capacidade de manter-se organizado — Ser organizado e atento aos detalhes.
Esta declaracao foi feita por Wilson (2000)

Questao 14: Conhecimento prdtico — Ter conhecimento prdtico das ferramentas e técnicas
de qualidade. Esta declaracao foi feita por Addey (2004).

Questao 15: Compreensdo do negocio — Entender o negocio da empresa. Esta declaracao
foi feita por Addey (2004).

Questdo 16: Habilidade estrategista — Ser capaz de conter os problemas com o uso de
estratégias de curto prazo, enquanto elabora uma correcdo permanente ou de longo prazo.
Esta declaracgao foi feita por Addey (2004).

Questao 17: Capacidade de empatia e apoio aos colaboradores — Ser capaz de identificar
situagbes em que os funciondrios estdo sofrendo com problemas pessoais ou pressoes
internas/externas e apoid-lo ao invés de apenas exigir dele melhor desempenho; ser capaz de
identificar pessoas com baixo rendimento em qualidade e dar-lhe apoio. Esta declaracdo foi
feita por Addey (2004).

Questao 18: Foco no cliente — Manter foco na satisfagdo dos clientes. Esta declaragao foi
feita por Addey (2004) e defendida por Kerzner (2009) “Foco no cliente”.

Questao 19: Capacidade de identificar e solucionar causas de problemas — Encorajar os
colaboradores a sempre buscar identificar as causas dos problemas. Esta declaracdo foi feita
por Addey (2004).

Questao 20: Busca continua pela qualidade — Agir de modo a promover busca continua
pela qualidade. Esta declaracdo foi feita por Kerzner (2009).

Questao 21: Habilidade de estruturar o trabalho de forma efetiva. Esta declaracdo foi feita

por Kerzner (2009).
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Questao 22: Capacidade de exercer controle ao mesmo tempo que incentiva a autonomia
de atuagdo dos funciondrios. Esta declaracdo foi feita por Kerzner (2009) e € defendida pela
ISO 9001:2008 “Construir a confianca e eliminar o medo; prover liberdade e os recursos
exigidos para as pessoas atuarem com responsabilidade”

Questao 23: Habilidade de fazer com que todos os integrantes da equipe tenham os mesmos
propositos e objetivos. Esta declaragao foi feita por Kerzner (2009).

Questao 24: Ter formagdo adequada — Cursos profissionalizantes, graduagoes, pos-
graduagaes, etc. Esta declaracdo foi feita por Kerzner (2009).

Questdo 25: Ter treinamento técnico adequado. Esta declaracdo foi feita por Kerzner
(2009).

Questao 26: Oportunidade de motivacdo — Capacidade de criar condicdes favordveis a
motivagdo das pessoas. Esta declaracdo foi feita por Paladini (2012).

Questao 27: Capacidade de controle de informagcdo — Capacidade de captar e transmitir
informacoes. Inclui objetividade, poder de sintese, uniformidade de comunicacdo, etc. Esta
declaracdo foi feita por Paladini (2012).

Questao 28: Visdo horizontal da empresa — Conhecimento da organiza¢cdo em toda sua
extensdo fisica e administrativa. Inclui conhecer as especificidades, fluxos de negocios e
relagées internas da organizacdo. Esta declaracdo foi feita por Paladini (2012).

Questao 29: Dinanismo - Agilidade e rdpida percepgdo da realidade. Esta declaragado foi
feita por Paladini (2012).

Questao 30: Conhecimento do produto ou processo — Conhecimento pleno do produto
desenvolvido e do processo produtivo adotado. Esta declaracdo foi feita por Paladini (2012) e
¢ defendida por Addey (2004) “Sabe definir os requisitos do processo, saber como desenvolvé-
lo e testa-lo para garantir que ele satisfaz plenamente as exigéncias do projeto” e Kerzner (2009)
“Identificacao de defeitos de processos™.

Questao 31: Capacidade de interacdo — Habilidade de interagir, sensibilizar e influenciar
as autoridades formais da organizacdo. Esta declaracdo foi feita por Paladini (2012) e €
defendida por Addey (2004) “Ser capaz de convencer os gerentes dos mais diversos
departamentos da organizagdo de que o treinamento na area de qualidade gera resultados
satisfatorios”.

Questao 32: Compreensdo do mercado — ldentificacdo e entendimento do que é qualidade

na visdo do cliente, até mesmo quando ele ndo sabe o que quer. Esta declaracdo foi feita por
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Paladini (2012) e refor¢ada pela ISO 9001:2008 “Compreender e responder as mudangas no

ambiente externo”.
3.6 Conclusoes do capitulo

Neste capitulo foram abordados os tépicos referentes aos procedimentos metodoldgicos
adotados para realizacdo deste estudo.

Desta forma, foi feita a classificacdo da pesquisa como de natureza aplicada, com objetivo
descritivo, com uso do método Survey de Levantamento para a coleta de dados. Em seguida foi
esclarecido o processo de definicdo da amostra utilizada e a descrigdo metodoldgica da
sequéncia de etapas cumpridas para a concretizagdo desta pesquisa. Ademais, foi explanado o
processo de elaboragdo do questiondrio utilizado como instrumento de coleta de dados, dando

foco ao detalhamento do embasamento tedrico utilizado para a sua construcao.

46



Capitulo 4 Andlise de dados

4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os dados obtidos através da aplicacdo do
questiondrio desenvolvido para esta pesquisa, conforme explicado no item 3.5 deste trabalho.
Desta forma, a estruturagdo deste capitulo obedecerd a sequéncia de informagdes contidas no
questiondrio anexado como apéndice.

Com o intuito de receber colaboragdo dos gerentes de qualidade das industrias premiadas
pela Revista Exame como Maiores e Melhores de 2015, o questiondrio desta pesquisa foi
enviado, via e-mail ou plataforma do site organizacional, para 253 industrias, das quais 29
retornaram a solicitagdo. 9 destas empresas afirmaram nao possuir setor de qualidade na
organizagdo e consequentemente nao possuir gerente de qualidade, por isso ndo estavam aptos
a responder a pesquisa. Os gerentes da qualidade das outras 20 empresas colaboraram com a
pesquisa respondendo ao questiondrio, sendo os dados origindrios destas 20 empresas que os
que foram utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa.

Os vinte respondentes estdo distribuidos de maneira regular ao longo do pafis, incluindo
estados das regides Norte (Pard), Nordeste (Alagoas e Ceard), Sul (Santa Catarina, Parand e Rio
Grande do Sul) e Sudeste (Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio de Janeiro). O fato de termos obtido
respostas originarias de diferentes regides do pais, revela que o resultado desta pesquisa ndo se
limita aos profissionais da area de qualidade de uma regido especifica, mas sim ao gerente da

qualidade de uma maneira geral.
4.1 Identificacao dos respondentes

A primeira parte do questiondrio teve como proposito a identificacdo dos respondentes,
para isto foram questionados nome do respondente, nome da institui¢do a qual pertence € um
e-mail para comunica¢do. Estes dados ndo serdo explicitados aqui porque, de acordo com o
Termo de compromisso assinado pelo pesquisador principal, os resultados da pesquisa somente
poderao ser divulgados de forma andonima, ndo podendo ser utilizadas iniciais ou quaisquer
outras indicagdes que possam identificar o voluntario. Servindo, estes dados, apenas para que

fosse possivel garantir que os respondentes eram pertencentes ao publico-alvo desta pesquisa.
4.2 Analise de grau relevancia das caracteristicas

A segunda parte do questiondrio busca avaliar o nivel de relevancia de cada uma das 32
caracteristicas apresentadas, de acordo com a opinido dos gerentes da qualidade, para a pratica
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da funcdo. As alternativas de resposta foram organizadas conforme uma escala Likert de 5
niveis de importancia (Extremamente relevante; Relevante; Indiferente; Pouco relevante e Nada
relevante), no qual o respondente escolhe apenas uma das opg¢odes de resposta. Sendo assim,
neste topico serdo descritas todas as caracteristicas questionadas e em seguida serdo
apresentados seus respectivos niveis de relevancia e as devidas consideracdes.

Para anélise dos dados desta pesquisa foi utilizado como técnica o teste ndo-paramétrico
de Wilcoxon. Esta escolha foi feita, porque os testes ndo-paramétricos sdo considerados os mais
adequados para andlises em amostras pequenas, sendo importante mencionar que o teste de
Wilcoxon, especificamente, utiliza mediana como varidvel base para andlise, o que garante
maior robustez com relacdo a valores discrepantes (DOANE & SEWARD, 2008). O teste de
Wilcoxon pode ser utilizado para comparar a mediana da amostra com um valor de referéncia,
que representa o valor ideal para o estudo em questao.

Para que fosse possivel realizar o teste, os niveis da escala de Likert utilizada no
questiondrio foram convertidos em numeros, de tal forma que foram considerados:
Extremamente relevante = 2; Relevante = 1; Indiferente = 0; Pouco relevante = -1 e Nada
relevante = -2. O valor da mediana (M) de referéncia estipulado € 0. Em seguida foi feito um

Teste Unilateral a esquerda considerando as seguintes hipoteses (H):

Ho: M populagio < O (0s gerentes de qualidade consideram a caracteristica indiferente, pouco relevante
ou nada relevante)
Hi: M populagio > O (os gerentes de qualidade consideram a caraterfstica relevante ou extremamente

relevante)

E importante destacar que as hip6teses criadas dizem respeito a populagdo nio observada
e ndo a amostra estudada, ou seja, as hipodteses se referem a todos os gerentes de qualidade
atuantes nas industrias brasileiras e ndo apenas aos que se voluntariaram para participar da
pesquisa. Além disto, € importante deixar claro que o teste de hipdtese serd aplicado para cada
uma das 32 perguntas do questionario.

Dito isto, o teste de Wilcoxon ird avaliar se a Ho € rejeitada para cada uma das 32
caracteristicas estudadas. De maneira mais clara, o teste utiliza a mediana da amostra para
avaliar a probabilidade de que os dados sejam origindrios de uma populagdo como a descrita
pela Ho, no qual os gerentes da qualidade considerariam determinada caracteristica indiferente,
pouco relevante ou nada relevante. Esta probabilidade € representada pelo p_valor, definido

como a probabilidade de significancia do teste. Neste caso, o nivel de significancia adotado foi
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de 5%, o que significa dizer que para o resultado do teste ser considerado significante o p_valor

precisa ser menor que 0,05. Se essa probabilidade (p_valor) for baixa, significa que é pouco

provavel que os dados tenham vindo de uma populacdo como a descrita na Ho. Entdo, a hip6tese

Ho pode ser rejeitada.

Tabela 4-1 - Teste de Wilcoxon para mediana

CODIGO DESCRICAO p_VALOR DECISAO
\%! Conhecimento técnico 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V2 Conhecimento do sistema de produgdo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V3 Conhecimento dos regulamentos 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V4 qu(l);?(?:ér:ento dos conceitos de 0.00 Rejeita ‘mediana <= 0’
V5 Conhecimento estatistico 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V6 Dominio de técnicas de coleta de dados 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
v7 Capacidade de clara comunicagéo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V8 géljzltlil‘flsje de planejar ¢ alcangar 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V9 Capacidade de atuar sob pressao 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V10 Habilidade de orientag@o de equipe 0.00 Rejeita ‘mediana <= 0’
Vi1 Capacidade de persuasio 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V12 Habilidade de guiar mudancas 0.00 Rejeita ‘mediana <= 0’
Vi3 Capacidade de manter-se organizado 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V14 Conhecimento prético 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
\2 K] Compreensio do negdcio 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V16 Habilidade estrategista 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V17 Capacidade de empatia e apoio aos 0.00 Rejeita ‘mediana <= 0°
colaboradores
V18 Foco no cliente 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V19 chliics‘ﬂidgrgﬁl‘e‘ﬁ‘;‘f‘car e solucionar 0.00 Rejeita ‘mediana <= 0’
V20 Busca continua pela Qualidade 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V21 E?Eigi}fg\f estruturar o trabalho de 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
Capacidade de exercer controle ao .. . S
V2 melzmo tempo que incentiva a autonomia 0.00 Rejeita ‘mediana <=0
Habilidade de fazer com que todos os
V23 integrantes da equipe tenham os mesmos 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
propositos e objetivos
V24 Ter formacdo adequada 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V25 Ter treinamento técnico adequado 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V26 Oportunidade de motivagdo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V27 Capacidade de controle de informagao 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V28 Visao horizontal da empresa 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V29 Dinamismo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V30 Conhecimento do produto ou processo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V31 Capacidade de interagdo 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’
V32 Compreensdo do mercado 0.00 Rejeita ‘mediana <=0’

Nivel de significancia: 5%, ou seja, p_valor < 0,05
Fonte: Esta Pesquisa (2016).
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A realizagado do teste de Wilcoxon para mediana, representado na tabela 4.1, resultou na
rejeicdo da Ho para as 32 caracteristicas estudadas. O que significa dizer que ha grande
probabilidade de que os gerentes de qualidade atuantes nas industrias brasileiras considerem
todas as caracteristicas avaliadas como no minimo relevantes para a pratica da Gestdo de
Qualidade. Este resultado ji era, de certa forma, esperado porque todas as caracteristicas
avaliadas neste trabalho foram fruto de estudos feitos por autores da drea de Gestdo da
Qualidade tendo, assim, todas elas ja sido apontadas como essenciais para o gerente da
qualidade por algum desses autores.

Como todas as caracteristicas estudadas foram consideradas relevantes, foi feita uma
andlise para verificar qual a ordem de relevancia destas caracteristicas. Desta forma, foi possivel
compreender quais das caracteristicas eram vistas como primordiais para a pratica da funcdo e
quais sdo consideradas secundarias.

Na tabela 4.2 abaixo estd explicitada a ordem de relevancia das caracteristicas estudadas,
segundo a avaliacdo dos respondentes. Para obtencdo desta sequéncia foi utilizado como
parametro principal o nivel de importancia “Extremamente relevante” e como pardmetro
secunddrio, o nivel de importancia “Relevante”. Ou seja, para cada uma das caracteristicas foi
considerado, inicialmente, o percentual de respondentes que a classificaram como
extremamente relevante e nos casos em que houve empate neste nivel de importancia foi
considerado como fator de desempate o percentual de respondentes que a classificaram como
relevante. A sequéncia de caracteristicas estd distribuida segundo a ordem decrescente de
percentual de grau de importancia, sendo a caracteristica mais importante aquela que estiver na
posicdo 1° e a menos importante, aquela que estiver na posi¢cao 17°.

Em anélise ao ranking de importancia das caracteristicas do gerente de qualidade serdo
feitas algumas consideracdes a respeito daquelas que se destacaram de forma positiva e de
forma negativa.

Como caracteristica mais importante, dentre as trinta e duas avaliadas, foi apontada a
compreensdo do negdcio, que pode ser explicada como a compreensdo do ambito de atuacao
da empresa, incluindo o conhecimento do tipo de produto ou servigo a ser ofertado, o publico
— alvo da empresa, entre outros. A concep¢do e implementacdo da Gestdo de Qualidade
dependem do tipo e tamanho da institui¢do assim como também do tipo de produtos e servigos
oferecidos, por isto, as tarefas de um gerente de qualidade sdo influenciadas pelas atividades

realizadas pela empresa/instituicdo (VUK, 2010). Desta forma, a compreensdo do negdcio
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funciona como um suporte para a escolha de iniciativas de qualidade adequadas a cada

organizacdo, o que justifica sua alta relevancia para a prética do gerenciamento da qualidade.

Tabela 4-2 - Ordem de relevincia das caracteristicas para o gerente de qualidade

Compreensao do negdcio

Busca continua pela qualidade
Habilidade de orientag@o de equipe
Foco no cliente

Capacidade de identificar e solucionar causas
de problemas
Capacidade de clara comunicacdo

Compreensdo do mercado

Conhecimento dos conceitos de qualidade
Conhecimento técnico

Habilidade de planejar e alcancar objetivos
Capacidade de atuar sob pressdo

Capacidade de empatia e apoio aos
colaboradores
Conhecimento do produto ou processo

Visdo horizontal da empresa

Habilidade de fazer com que todos os
integrantes da equipe tenham os mesmos
propdsitos e objetivos

Oportunidade de motivagao
Conhecimento do sistema de produgdo
Capacidade de controle de informacao
Habilidade estrategista

Habilidade de estruturar o trabalho de forma
efetiva
Dinamismo

Habilidade de guiar mudangas
Capacidade de persuasio
Capacidade de interagdo
Capacidade de manter-se organizado

Capacidade de exercer controle a0 mesmo
tempo que incentiva a autonomia dos
funciondrios

Ter formacdo adequada

Conhecimento dos regulamentos

Ter treinamento técnico adequado
Conhecimento pratico

Dominio de técnicas de coleta de dados
Conhecimento estatistico

Fonte: Esta pesquisa (2016)
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As caracteristicas “Busca continua pela qualidade”, “Capacidade de orientacdo de
equipe” e “Foco no cliente” foram apontadas por 90% dos respondentes como de extrema
relevancia para a prética da fun¢@o, ocupando umas das primeiras posi¢des no ranking.

A busca continua pela qualidade (melhoria continua) e o foco na satisfagdo do cliente sdo
dois dos fundamentos da Gestdo da Qualidade Total (CARPINETTI, 2012).

Ter foco no cliente consiste na capacidade de direcionar atencdo da organizacdo para a
compreensdo e atendimento as necessidades dos clientes, a0 mesmo tempo que busca superar
suas expetativas com o objetivo de ganhar sua preferéncia e fidelidade. Sendo assim, o foco no
cliente é uma caracteristica estratégica de extrema importancia para o gerente de qualidade,
pois visa gerar retencdo dos clientes e a superacdao dos concorrentes da organizagcdo, o que
permite a conquista de novas fatias de mercado (MEZONO, 2001). Sabendo que o alto nivel de
competitividade vivenciado atualmente torna cada dia mais dificil a sobrevivéncia das empresas
no mercado, se justifica a forte relevancia desta caracteristica para a geréncia da qualidade.

A melhoria continua pode ser definida como um processo continuo de aperfeicoamento
dos produtos e processos na intencdo de melhorar o desempenho da organizagdo
(CARPINETTI, 2012). Considerando o alto nivel de competitividade no qual as organizagdes
atuais estdo imersas, torna-se compreensivel a importancia de os gerentes de qualidade
possuirem a caracteristica de buscar pela melhoria continua, j4 que com a velocidade com a
qual as inovagdes tecnoldgicas estdo sendo introduzidas no mercado se torna necessario rever
e reformular constantemente as praticas adotadas para garantir a entrega de produtos, servigos
ou processos novos ou significativamente melhorados.

A capacidade de orientacao de equipe ¢ uma importante ferramenta para apoiar o gerente
no direcionamento da organizacdo em direcdo a Qualidade, que segundo Paladini (2012)
consiste em uma das partes mais importantes da funcdo de gerenciar a qualidade. Cabe ao
gerente da qualidade ndo apenas integrar os colaboradores no esfor¢o pela qualidade, mas
também qualificar essa contribui¢do de modo a torna-la eficiente e eficaz. Essa caracteristica
compreende, ainda, promover a alteracao e adaptacao de comportamentos, habitos, atitudes e
valores para o alcance de qualidade.

Em seguida aparece, com 80%, a capacidade de identificar as causas dos problemas e
solucioné-los, encorajando os seus subordinados a fazerem o mesmo. Ao aplicar esta
capacidade o gerente da qualidade evita que o problema retorne em um outro momento de

maneira mais complexa.
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Na parte de baixo da tabela podemos verificar as caracteristicas consideradas, pelos
respondentes, como de menor importancia, obtendo percentual inferior a 50%. Quatro destas
caracteristicas foram classificadas como extremamente relevante por apenas 40% dos
respondentes (capacidade de exercer controle a0 mesmo tempo que incentiva a autonomia dos
funciondrios, ter formacdo adequada, conhecer os regulamentos e ter treinamento técnico
adequado), enquanto outras trés foram classificadas por uma parcela ainda menor que 40%
(35% - conhecimento pratico, 25% - dominio de técnicas de coleta de dados e 15% -
conhecimento estatistico). O fato do conhecimento pratico estar entre as caracteristicas menos
relevantes surpreende um pouco, ji que a experiéncia normalmente gera maior nivel de
confianca para lidar com situagdes de alta pressdo, ou com problemas ndo estruturados que
podem surgir durante a prética da funcao.

Através desta andlise, foi possivel identificar que todas as caracteristicas analisadas por
este estudo sdo relevantes para a pratica do gerenciamento da qualidade, além de tornar possivel
a visualizacdo e compreensdo de quais das caracteristicas possuem maior relevancia para a
pritica da fungdo e por isso devem ser priorizadas e quais delas podem ser consideradas

secundarias.

4.2.1 Classificacao das caracteristicas do perfil do gerente da qualidade
brasileiro quanto aos tipos de habilidades

De acordo com Chiavenato (2014), as habilidades podem ser classificadas em 3 tipos:
habilidades conceituais, habilidades interpessoais e habilidades técnicas.

As habilidades conceituais podem ser definidas como a capacidade de lidar com ideias e
conceitos abstratos. Estdo relacionadas a pensar, raciocinar, diagnosticar situacdes e formular
alternativas de solucdo dos problemas. Este tipo de habilidade representa as capacidades
cognitivas que permitem fazer planejamentos futuros, interpretar a missdo da organizagdo,
desenvolver a visdo e perceber oportunidades que ndo sdo tdo claras para as outras pessoas.

As habilidades interpessoais ou humanas consistem na capacidade de trabalhar em
equipe. Estdo relacionadas a interagdo com pessoas e envolvem a capacidade de comunicar,
motivar, coordenar, liderar e resolver conflitos pessoais ou grupais com o intuito de obter
cooperacao, participacao e desenvolvimento das pessoas.

Ja as habilidades técnicas consistem em conhecimentos, métodos, técnicas e dominio de
equipamentos utilizados para a realizacdo de tarefas. Estas habilidades estao relacionadas com

o fazer, com o trabalho com coisas estaticas e inertes.

53



Capitulo 4 Andlise de dados

Com base nestas definicoes, foi feita uma classificagao visando identificar em qual tipo
de habilidade se enquadrava cada uma das caracteristicas que compdem o perfil do gerente da
qualidade brasileiro, como pode ser visto na figura 4.1. Para isto, foi considerado: Tipo de
habilidade 1 — Habilidade Conceitual; Tipo de habilidade 2 — Habilidade Interpessoal e Tipo de
habilidade 3 — Habilidade Técnica. Assim como, as caracteristicas avaliadas seguem a ordem

de grau de relevancia demonstrada na tabela 4.2.

Figura 4.1 - Classificagdo das caracteristicas do perfil do gerente de qualidade brasileiro quanto aos tipos de habilidades

N

Tipo de Habilidade
=

012 3 45 6 7 8 9101112131415 1617 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32

Caracteristicas

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Através desta classificacao pudemos identificar que 16 das 32 caracteristicas analisadas,
ou seja 50 % do total, sdo de cardter conceitual, 10 sdo de cardter interpessoal e 6 sdo de caréter
técnico. Além disto, pode ser verificado que dentre as 7 caracteristicas consideradas de menor
importancia pela andlise do grau de relevancia das caracteristicas feita na sessao anterior (4.2),
5 delas (ter formacdo adequada, conhecer os regulamentos, ter treinamento técnico adequado,
dominio de técnicas de coleta de dados e ter conhecimento estatistico) podem ser consideradas
como habilidades técnicas. O fato delas terem ocupado as piores posi¢des do ranking revela
que estas caracteristicas, apesar de serem importantes para dar suporte ao trabalho do gerente
da qualidade, sdo consideradas secunddrias e precisam ser combinadas com caracteristicas
interpessoais e conceituais.

De maneira geral, em termos de quantidade e de grau de relevancia, as caracteristicas de
carater conceitual se sobressairam em relagdo as outras duas, sendo seguida pelas caracteristicas

de cardter interpessoal e por ultimo as de cardter técnico. Este resultado demonstra que o perfil
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do gerente da qualidade depende de forma mais acentuada da habilidade de pensar, raciocinar,
diagnosticar situagdes e formular alternativas de solucdo dos problemas, ou seja, das
habilidades conceituais. Este resultado pode ser explicado pelo nivel hierarquico ocupado pelo
gerente da qualidade, ja que quanto mais alto for o nivel da organiza¢@o na qual o profissional
atue, menor se torna a necessidade de obtengdo das habilidades técnicas, enquanto se torna

maior a necessidade de obtencao das habilidades conceituais (CHIAVENATO, 2014).

4.3 Analise comparativa do perfil do gerente da qualidade brasileiro com os
perfis relativos as 4 Eras da Qualidade

Como foi dito no referencial tedrico deste trabalho, o papel do gerente da qualidade sofreu
algumas modificagcdes ao longo dos anos, no intuito de acompanhar o processo de evolu¢do dos
conceitos e aplicacdes da qualidade dividido por Garvin (1992) em 4 Eras. Estas modificagcdes
resultaram na necessidade de adaptagc@o do conjunto de conhecimentos e habilidades requeridos
ao exercicio do gerenciamento da qualidade e consequentemente, dos proprios gerentes. Sendo
assim, nesta secdo serd feita uma anélise que busca comparar o perfil do gerente da qualidade
brasileiro com os perfis dos gerentes da qualidade pertencentes as Eras da Qualidade. Para isto,
serd feito um pequeno resumo de cada Era, com o intuito de mostrar qual o papel do gerente da
qualidade em cada uma delas.

A primeira Era da Qualidade tinha como énfase a inspecdo da qualidade. Segundo
Radford (1992) a inspecdo consiste em verificar criticamente o trabalho, de forma a assegurar
a qualidade, identificar erros e encaminhda-los as pessoas competentes, com o intuito de levar o
trabalho de volta ao padrao estabelecido”, ou seja, nesta Era o papel do profissional da qualidade
estava limitado a atividades de inspecdo e mensuracdo de qualidade, como inspecdo,
classificacdo, contagem e avaliagdo, ndao cabendo a ele resolver os problemas encontrados, mas
sim direciona-los para a alta direcao.

A segunda Era, Controle Estatistico da Qualidade, tem como &énfase o controle da
qualidade, que se da através do uso de instrumentos e técnicas estatisticas. Nesta Era, o papel
do gerente da qualidade se restringia a solu¢do de problemas e a utilizagdo de métodos
estatisticos, incluindo métodos de amostragem e de detec¢ao de falhas.

A Era de Garantia da Qualidade tem como €nfase a prevengdo dos problemas da qualidade
e, paraisto, faz uso de instrumentos que vao além da estatistica, levando em considera¢ao quatro
movimentos: a quantificacdo dos custos da qualidade, o controle total da qualidade, a

engenharia da confiabilidade e o zero defeito. O movimento de quantificacdo dos custos da
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qualidade tira a atencdo do gerente da qualidade do produto final e traz para toda a extensao do
processo produtivo, pois entende-se que as decisdes tomadas no inicio da cadeia de produgdo,
geram implicacOes para o nivel de custos da qualidade. Com o movimento do controle total de
qualidade nasceu a ideia de equipes interfuncionais, valorizando a exposi¢do de diferentes
pontos de vista e a juncdo de forcas de departamentos variados com o intuito de aumentar a
probabilidade de producao de produtos de alta qualidade. Neste periodo, surgiu a necessidade
de um novo tipo de profissional, que tivesse ndo apenas conhecimentos estatisticos, mas
também habilidades gerenciais. A engenharia da confiabilidade tinha o objetivo de garantir um
desempenho aceitdvel do produto ao longo do tempo. Para atingir este objetivo foram utilizados
recursos da teoria da probabilidade, como métodos formais de previsao de desempenho ao
longo do tempo e técnicas de reducdo dos indices de falha no estdgio de projeto dos produtos.
O movimento de zero defeito buscava produzir o produto perfeito na primeira tentativa, ou seja,
eliminar os defeitos do processo. Para alcangar este objetivo, ressaltava-se a conscientizacio e
motivacdo entre os funciondrios por meio de treinamentos, divulgacdo de resultados
relacionados com a qualidade, do estabelecimento de metas, do feedback pessoal, a
identificacdo dos problemas em sua origem e as técnicas de solucdo de problemas.

A quarta Era € a Gestao Estratégica da Qualidade, na qual a qualidade € vista como uma
arma estratégica. Nesta Era, o cliente passa a ser o foco do processo, sendo ele o elemento que
determina se um produto possui qualidade ou ndo. Objetivando compreender como alcangar a
satisfacdo do cliente, passam a ser feitas as pesquisas de mercado para ter informagdes a respeito
das suas necessidades e expectativas. As metas de qualidade passam a ser moldaveis em fungao
da variacdo das necessidades dos clientes, devendo ser sempre reformuladas em um processo
de melhoria continua. Este processo deve ser cumprido com a participacdo de todos os

elementos da empresa, levando a uma mudanga de atitude de todos os niveis hierdrquicos.

Tabela 4-3 - Papel do gerente de qualidade em cada uma das Eras da Qualidade

ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

) Controle Garantia da Gestao
CARACTERISTICAS Inspecéo Estatistico da Qualidade Estratégica da
Qualidade valt Qualidade
Orientagiio e abordagem “Inspeciona” a “Controla” a “Constroi” a “Gerencia” a
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade

Métodos

Instrumento de

Instrumentos e

Programas e

Plane;j. estratégico,
criagdo de objetivos

de programas

medicdo técnicas estatisticas sistemas e
e mobilizacio
= ~ Mensuraca o~
Inspecdo, Solugido de ensuragao da Criacdo de
. . S qualidade, .. -
Papel dos profissionais classificacdo, problemas e a laneiamento da objetivos, educacio
de qualidade contagem e aplicacdo de pranc) . e treinamento,
. ) P qualidade e projetos ;
avaliacdo métodos estatisticos trabalho consultivo

Fonte: Adaptado Garvin (1992)
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Tabela 4-4 - Classificacdo das caracteristicas do gerente de qualidade quanto as Eras da Qualidade

Compreensao do negdcio

Busca continua pela qualidade
Habilidade de orientac@o de equipe
Foco no cliente

Capacidade de identificar e solucionar
causas de problemas

Capacidade de clara comunicacio
Compreensdo do mercado

Conhecimento dos conceitos de qualidade
Conhecimento técnico

Habilidade de planejar e alcancar objetivos
Capacidade de atuar sob pressdo

Capacidade de empatia e apoio aos
colaboradores

Conhecimento do produto ou processo
Visdo horizontal da empresa

Habilidade de fazer com que todos os
integrantes da equipe tenham os mesmos
propdsitos e objetivos

Oportunidade de motivagao
Conhecimento do sistema de produgdo
Capacidade de controle de informacdo
Habilidade estrategista

Habilidade de estruturar o trabalho de forma
efetiva

Dinamismo

Habilidade de guiar mudangas
Capacidade de persuasdo
Capacidade de interagdo
Capacidade de manter-se organizado

Capacidade de exercer controle a0 mesmo
tempo que incentiva a autonomia dos
funciondrios

Ter formacdo adequada

Conhecimento dos regulamentos

Ter treinamento técnico adequado
Conhecimento pratico

Dominio de técnicas de coleta de dados

Conhecimento estatistico

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Gestdo Estratégica da Qualidade
Gestao Estratégica da Qualidade
Gestdo Estratégica da Qualidade

Controle Estatistico de Qualidade

Gestdo Estratégica da Qualidade
Gestao Estratégica da Qualidade
Garantia da Qualidade
Garantia da Qualidade
Garantia da Qualidade

Gestao Estratégica da Qualidade

Garantia da Qualidade
Garantia da Qualidade

Gestao Estratégica da Qualidade

Garantia da Qualidade
Garantia da Qualidade
Gestdo Estratégica da Qualidade
Gestdo Estratégica da Qualidade

Gestao Estratégica da Qualidade

Gestdo Estratégica da Qualidade

Gestdo Estratégica da Qualidade

Gestdo Estratégica da Qualidade
Garantia da Qualidade

Gestao Estratégica da Qualidade

Garantia da Qualidade

Controle Estatistico de Qualidade
Controle Estatistico de Qualidade

Analisando a tabela 4.4 podemos concluir que o perfil do gerente de qualidade brasileiro

ndo possui similaridades com o perfil do gerente da Era da inspecdo, j4 que nenhuma das
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caracteristicas apresentadas remete as praticas de inspecdo e verificagdo de uniformidade.
Também pdde ser concluido que o gerente de qualidade brasileiro ndo se assemelha ao gerente
da Era de Controle da Qualidade, uma vez que apenas trés das caracteristicas remetem ao perfil
desta Era, das quais duas foram classificadas como as menos relevantes dentre as trinta e duas
avaliadas. As duas outras Eras, Garantia da Qualidade e Gestao Estratégica da Qualidade, foram
as que tiveram maior destaque entre as caracteristicas avaliadas. Dentre as trinta e duas
analisadas, dezesseis foram classificadas como referentes a Era da Gestdo Estratégica de
Qualidade e nove, como referentes a Era da Garantia da Qualidade. No entanto, além de ser
maior o ndmero de caracteristicas que aderem a gestdo estratégica da qualidade, elas também
representam a maioria dentre as caracteristicas que foram classificadas por mais de 50% dos
respondentes como de extrema relevincia para a pratica da funcdo, sendo assim, elas sdo as
caracteristicas mais latentes do perfil do gerente de qualidade brasileiro.

Como resultado desta andlise, pudemos identificar que, apesar de estudos revelarem que
muitas empresas brasileiras ainda ndo implementam praticas e conceitos caracteristicos da Era
Estratégica da Qualidade (SILVA, 2007), de acordo com a andlise feita, os gerentes da
qualidade brasileiros ja entendem o seu papel como um fator estratégico na busca pelo alcance
da qualidade total. E provavel que eles ainda nio consigam utilizar todas estas caracteristicas
na organiza¢do em que atuam, por ela ndo enxergar a qualidade como um fator estratégico.
Porém, o fato da mentalidade do gerente da qualidade brasileiro j4 estar sintonizada com a
filosofia da gestdo estratégica de qualidade se configura em um bom inicio para que as empresas
acompanhem este processo € evoluam das trés eras anteriores para a Era Estratégica da

Qualidade.

4.4 Analise das interseccoes entre perfil do gerente de qualidade brasileiro

com os conjuntos de caracteristicas derivados dos estudos anteriores

Nesta se¢do sera feita uma analise comparativa entre o grupo de caracteristicas resultante
deste estudo e os grupos de caracteristicas origindrios das pesquisas académicas utilizadas como
base tedrica deste trabalho, objetivando avaliar e discutir as intersec¢des entre eles.

Analisando a tabela 4.5 € possivel perceber que apenas 12 das 32 caracteristicas estudadas
(38%) foram citadas por mais de um autor, o que revela que ha baixo nivel intersec¢do entre os
modelos. Além disto, foi possivel perceber que nao ha uma relagdo direta entre a indicacao de
determinada caracteristica por mais de um autor e o seu grau de relevancia, ja que existem

caracteristicas como: "Compreensdo do negdcio” e “Busca continua pela qualidade”, avaliadas
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como as duas caracteristicas mais relevantes entre as analisadas e que foram citadas por apenas

um autor. Enquanto que as caracteristicas “Capacidade de exercer controle a0 mesmo tempo

que incentiva a autonomia dos funciondrios”, “Capacidade de interacdao” e “Capacidade de

persuasdo” foram consideradas umas das 10 caracteristicas menos relevantes e foram citadas

por mais de um autor.

Tabela 4.5 — Intersecgdes entre os modelos estudados

AUTOR

CARACTERISTICA

Chen et al

Wilson

1SO 9001:2008

Kerzner

Paladini

Compreensio do negécio

> | Addey

Busca continua pela qualidade

o

Habilidade de orientacao de equipe

o

o

Foco no cliente

>~

Capacidade de identificar e solucionar causas de
problemas

Capacidade de clara comunicacao

Compreensiao do mercado

Conhecimento dos conceitos de qualidade

Conhecimento técnico

Habilidade de planejar e alcancar objetivos

Capacidade de atuar sob pressio

Capacidade de empatia e apoio aos colaboradores

Conhecimento do produto ou processo

Visao horizontal da empresa

Habilidade de fazer com que todos os integrantes da
equipe tenham os mesmos propdsitos e objetivos

Oportunidade de motivacao

Conhecimento do sistema de producao

Capacidade de controle de informacao

Habilidade estrategista

Habilidade de estruturar o trabalho de forma efetiva

Dinamismo

Habilidade de guiar mudancas

Capacidade de persuasio

Capacidade de interacao

Capacidade de manter-se organizado

Capacidade de exercer controle ao mesmo tempo que
incentiva a autonomia dos funcionarios

Ter formacao adequada

Conhecimento dos regulamentos

Ter treinamento técnico adequado

Conhecimento pratico

Dominio de técnicas de coleta de dados

Conhecimento estatistico

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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4.5 Conclusées do capitulo

Neste capitulo foram exibidos e analisados os dados gerados pela realizagdo desta
pesquisa. Este processo de apresentacdo e andlise dos dados foi dividido em quatro etapas.
Inicialmente foi feita uma identificacdo dos respondentes, que teve como Unico objetivo a
comprovagdo de que todos os participantes da pesquisa estavam incluidos no publico-alvo
estabelecido.

Em seguida foi feita uma andlise do grau de relevancia de cada uma das caracteristicas
em estudo, o que revelou que o conhecimento do negdcio, a habilidade de orientacio de equipe,
a busca pela melhoria continua e o foco no cliente sdo as caracteristicas consideradas, pelos
gerentes da qualidade brasileiros, como as mais importantes para a pratica da geréncia.
Enquanto as caracteristicas conhecimento prético, dominio de técnicas de coleta de dados e
conhecimento estatistico foram consideradas as menos relevantes.

Depois disto, foi feita uma outra analise que buscava comparar o perfil do gerente da
qualidade brasileiro com os perfis dos gerentes da qualidade referentes a cada uma das quatro
Eras da Qualidade descritas por Garvin (1992) e, com isto, verificar em qual desses perfis, 0
profissional da qualidade brasileiro melhor se enquadrava. Ao final desta andlise, foi possivel
concluir que o perfil do gerente de qualidade brasileiro possui maior grau de semelhanca com
o perfil do gerente da Era da Gestao Estratégica da Qualidade.

Por dltimo, foi feita uma anélise comparativa entre o grupo de caracteristicas resultante
deste estudo e os grupos de caracteristicas originarios das pesquisas académicas utilizadas como
embasamento tedrico deste trabalho, com o objetivo avaliar e discutir as intersec¢des entre eles.
Como resultado desta andlise, foi identificado que hd baixo nivel de interseccdo entre os
modelos e que as intersec¢des ndo estdo diretamente ligadas com o grau de relevancia das

caracteristicas.
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5 CONCLUSOES

A percepcao e o entendimento que se tem a respeito da Qualidade e da Gestao de Qualidade
sofreram fortes modificagdes ao longo dos anos, evoluindo da visdo dela como uma ferramenta
de inspecdo e verificagdo de uniformidade para uma metodologia que combina processos,
sistemas, pessoal, comunica¢do e cultura na busca pela satisfacdo do cliente. Em resposta a esse
processo de evolucdo, o papel do gerente da qualidade também passou por modificagdes, no
intuito de adequar-se as novas demandas da implementacdo e gerenciamento da qualidade.

O que se percebe € que, com o desenvolvimento dos negdcios e mercados e a expansao do
campo de atuacdo das praticas de qualidade, tem sido acentuada a demanda por gerentes de
qualidade mais completos, de maneira que passou a ser requerida a capacidade de resolugdo de
cada vez mais atividades distintas em diferentes departamentos da organiza¢do. Como resultado
desta demanda nasce, para os gerentes de qualidade, a necessidade de obtencdo ou
melhoramento de um leque de competéncias, conhecimentos e habilidades que antes ndo lhes
eram exigidas.

Na busca por gerar melhor adaptacdo a este novo cendrio, emergiu a necessidade de
compreender melhor o papel do gerente de qualidade nas organizagdes, assim como identificar
quais sdo as competéncias, conhecimentos e habilidades consideradas imprescindiveis a um
profissional eficiente na pratica do gerenciamento da qualidade. Nesse intuito, a presente
pesquisa teve como objetivo principal a identificacdo e o estudo do perfil do gerente da
qualidade brasileiro.

Para o cumprimento deste objetivo foram feitos o mapeamento € o estudo das
caracteristicas apontadas por pesquisadores como essenciais a0 bom desenvolvimento da
funcdo de geréncia da qualidade; o confrontamento destas caracteristicas com a opinido dos
gerentes de qualidade atuantes nas industrias brasileiras, objetivando identificar o nivel de
relevancia de cada uma destas caracteristicas para a eficiéncia do profissional; uma analise
comparativa do perfil do gerente da qualidade brasileiro com os perfis dos gerentes da qualidade
referentes a cada uma das quatro Eras da Qualidade descritas por Garvin (1992); e uma anélise
comparativa entre o grupo de caracteristicas resultante deste estudo e os grupos de
caracteristicas origindrios das pesquisas académicas utilizadas como embasamento tedrico
deste trabalho.

Como resultado deste estudo, foi obtido um ranking de relevancia das caracteristicas

inerentes ao gerente da qualidade, construido com base na opinido dos profissionais da
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qualidade que atuam nas industrias brasileiras. A constru¢do deste ranking permitiu a
visualizacdo e compreensdo de um perfil do gerente da qualidade, que foi composto por um
grupo de caracteristicas que auxiliam no processo de superacdo dos desafios do gerenciamento
da qualidade na pratica e ndo mais apenas na teoria, além de revelar quais destas caracteristicas
sdo consideradas primordiais e quais podem ser consideradas secunddrias. Este resultado gera
contribuicao para o processo de aperfeicoamento dos ja entdo profissionais da drea, que agora
sabem quais caracteristicas devem priorizar em questdo de desenvolvimento e/ou
melhoramento, além de poder ser utilizado como conjunto de competéncias a ser desenvolvido
nos cursos de formacdo de novos gerentes.

Como outro resultado importante, pode ser destacado a identificacdo de que a mentalidade
dos gerentes de qualidade brasileiros estd fortemente alinhada com as ideias e conceitos da
Gestao estratégica da qualidade, que tem como entendimento a visdo de que a Qualidade € um
fator estratégico de sucesso. Dito isto, torna-se importante ressaltar que, por ser o principal
responsavel por guiar a organizacao na direcio da qualidade, o gerente da qualidade brasileiro
se revela como uma importante ferramenta para direcionar as empresas brasileiras na evolucao
do seu entendimento a respeito da Qualidade, j4 que boa parte das empresas do Brasil ainda ndo
possuem uma “mentalidade” alinhada com a Gestdo estratégica. Para isto, o gerente precisard
colocar em prética sua capacidade de interacdo, com o intuito de sensibilizar e influenciar as
autoridades formais da organizagdo a respeito da adog¢do de conceitos e praticas da qualidade
referentes a Gestao estratégica da qualidade.

Foi identificado, ainda, que ha poucas intersec¢des entre os modelos estudados, ou seja,
que poucas das caracteristicas analisadas foram citadas em mais de um modelo. Deixando claro
também, que os pontos de interseccdes entre os modelos ndo afetam de maneira direta o grau
de relevancia da caracteristica.

Dito isto, pode-se concluir que este estudo cumpriu de forma satisfatoria com o objetivo
de identificar, estudar e descrever o perfil do gerente da qualidade atuante nas industrias
brasileiras. Podendo, desta forma, ser evidenciado o valor do resultado deste trabalho como
colaborador para o progresso e aperfeicoamento do profissional de geréncia da qualidade, ja
que através dele foi possivel obter um modelo de caracteristicas que estd embasado na teoria e

foi testado na pratica.
5.1 Dificuldades e limitac6es do trabalho

As principais dificuldades do trabalho foram:
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e A dificuldade de compilar e fazer associacOes entre as caracteristicas descritas
pelos autores como necessarias ao gerente da qualidade;

e A dificuldade de conseguir fazer contato com os gerentes de qualidade das
industrias que foram apontadas pela revista Exame como Maiores e Melhores de
2015; e

e A dificuldade de obter retorno dos gerentes da qualidade contatados.

As principais limitacdes do trabalho foram:
e Ter delimitado a pesquisa ao setor da industria;
e Ter delimitado o publico-alvo da pesquisa como os gerentes de qualidade atuantes
nas empresas indicadas pela Revista Exame como Maiores € Melhores de 2015; e

e Ter obtido colaboracdo de apenas vinte respondentes.

5.2 Recomendacodes para trabalhos futuros

Este trabalho sugere que seja dada continuidade ao estudo do tema explorado nesta

pesquisa, para isto sao dadas as seguintes recomendacdes:

e Expandir o estudo para os gerentes de qualidade atuantes em todos os setores da
economia;

e Expandir o tamanho da amostra;
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APENDICE
QUESTIONARIO - 1° parte
(Identificacao do respondente)

Nome completo:

Nome da organizacdo ao qual pertence:

Enderec¢o de e-mail:

Consentimento de participagdo: Por favor assinale o campo “Concordo”, se concordar em
participar da pesquisa ou assinale o campo ”Nao concordo”, se ndo concordar em participar da
pesquisa.

() Concordo
() Néo concordo

QUESTIONARIO - 2° parte
(Identificacao do grau de relevancia das caracteristicas do gerente de qualidade)

Sendo um profissional da drea de geréncia da qualidade, aponte o grau de relevéincia de obter
cada uma das competéncias apontadas abaixo, para o bom desempenho da fungdo de geréncia

da qualidade. As respostas estdo distribuidas de acordo com a escala likert de cinco niveis.

1. Conhecimento técnico — conhecimento a respeito de técnicas e ferramentas utilizadas para
controle e gerenciamento da qualidade, assim como conhecer as diferentes formas de
aplicacdo e compreender a importancia de cada uma delas.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

2. Conhecimento do sistema de produgdo — conhecimento a respeito do sistema de produgdo
da organizagao, tendo foco nas questdes relativas ao tipo de processo produtivo adotado.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

3. Conhecimento dos regulamentos — conhecimento dos regulamentos estaduais e federais e
das normas relativas a gestdao da qualidade.
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1Y)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Conhecimento dos conceitos de qualidade — Ter conhecimento dos conceitos da gestdo da
qualidade, garantia de qualidade, revisdo de utilizacdo e gerenciamento de riscos.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Conhecimento estatistico — conhecimento de estatistica e suas aplicagoes.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Dominio de técnicas de coletas de dados — Conhecer técnicas de coleta de dados, anélise e
visualizacgao.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Capacidade de clara comunicacdo — Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz, de forma
oral e escrita.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Habilidade de planejar e alcangar objetivos — Ser capaz de planejar, estabelecer e alcancar
objetivos.

1Y)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

71



Apéndice

9. Capacidade de atuar sob pressdo — Desempenhar bem suas fungdes mesmo estando sob
pressao.

10.

11.

12.

13.

14.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Habilidade de orientagdo da equipe — Saber orientar os colaboradores na resolug¢do de
problemas.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Capacidade de persuasdo — Ser capaz de convencer os colaboradores a respeito da
importancia da adocao das praticas de qualidade na organizacdo e promover a sua aceitacao.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Habilidade de guiar mudancas — Ser capaz de orientar sua equipe em processos de
mudancgas.

1)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Capacidade de manter-se organizado — Ser organizado e atento aos detalhes.

1Y)
2)
3)
4)
5)

Extremamente relevante
Relevante

Indiferente

Pouco relevante

Nada relevante

Conhecimento pratico — Ter conhecimento préatico das ferramentas e técnicas de qualidade.

1Y)
2)
3)
4)

Extremamente relevante
Relevante
Indiferente
Pouco relevante
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

5) Nada relevante
Compreensao do negdcio — Entender o negdcio da empresa.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Habilidade estrategista — Ser capaz de conter os problemas com o uso de estratégias de curto
prazo, enquanto elabora uma corre¢do permanente ou de longo prazo.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Capacidade de empatia e apoio aos colaboradores — Ser capaz de identificar situacOes em
que os funciondrios estdo sofrendo com problemas pessoais ou pressdes internas/externas e
apoid-lo ao invés de apenas exigir dele melhor desempenho; Ser capaz de identificar pessoas
com baixo rendimento em qualidade e dar-lhe apoio.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Satisfacdo dos clientes — Manter foco na satisfacao dos clientes.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Capacidade de identificar e solucionar causas de problemas — Encorajar os colaboradores a
sempre buscar identificar as causas dos problemas.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Busca continua pela qualidade — Agir de modo a promover busca continua pela qualidade.

1) Extremamente relevante
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

2) Relevante
3) Indiferente
4) Pouco relevante
5) Nada relevante

Habilidade de estruturar o trabalho de forma efetiva

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Capacidade de exercer controle ao mesmo tempo que incentiva a autonomia de atuacado dos
funcionérios.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Habilidade de fazer com que todos os integrantes da equipe tenham os mesmos propdsitos
e objetivos.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Ter formacao adequada — Cursos profissionalizantes, graduacOes, pos-graduacgdes, etc.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Ter treinamento técnico adequado

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Oportunidade de motivacdo — Capacidade de criar condi¢des favordveis a motivacao das
pessoas.
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27.

28.

29.

30.

31.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Capacidade de controle de informacdo — Capacidade de captar e transmitir informacdes.
Inclui objetividade, poder de sintese, uniformidade de comunicagao, etc.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Visao horizontal da empresa — Conhecimento da organizacdao em toda sua extensdo fisica e
administrativa. Inclui conhecer as especificidades, fluxos de negdcios e relacdes internas da
organizacao.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Dinanismo - Agilidade e rapida percep¢ao da realidade.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Conhecimento do produto ou processo — Conhecimento pleno do produto desenvolvido e
do processo produtivo adotado.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante

Capacidade de interagdo — Habilidade de interagir, sensibilizar e influenciar as autoridades
formais da organizacao.

1) Extremamente relevante
2) Relevante
3) Indiferente
4) Pouco relevante
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5) Nada relevante

32. Compreensdo do mercado — Identificacdo e entendimento do que € qualidade na visao do
cliente, at¢ mesmo quando ele ndo sabe o que quer.

1) Extremamente relevante
2) Relevante

3) Indiferente

4) Pouco relevante

5) Nada relevante
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ANEXOS
ANEXO 1 - Parecer consubstanciado comité de ética

&= PERNAMBUCO CENTRO DE

B=

== UNIVERSIDADE FEDERAL DE C Plataforma
= | - asil

&2 CIENCIAS DA SAUDE / UFPE-

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Caracterizacdo do gerente da qualidade
Pesquisador: Tatiane da Costa Torres

Area Tematica:

Versao: 2
CAAE: 54530016.4.0000.5208
Instituicdo Proponente: CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio
DADOS DO PARECER
Numero do Parecer:

1.555.548

Apresentacao do Projeto:

Este € um projeto de pesquisa apresentado ao Programa de Pds-Graduag@o em Engenharia de Producdo pela
mestranda Tatiane da Costa Torres, orientanda da professora Denise Dumke de Medeiros.

Segundo a proponente, esta pesquisa busca estudar e identificar de maneira detalhada o conjunto de
caracteristicas consideradas indispensdveis ao bom desempenho de um gerente da qualidade. O referido estudo é
caracterizado como uma pesquisa de natureza aplicada e de cardter descritivo quanto ao objetivo, utilizando
como procedimento de pesquisa o método Survey, onde haverd a participacio de 71 gerentes de qualidade
atuantes nas empresas indicadas pela Revista Exame como uma das 500 maiores e melhores do ano de

2015. Toda coleta de dados sera realizada online.

Objetivo da Pesquisa:
Identificar e estudar do perfil do gerente da qualidade atuante nas inddstrias brasileiras.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Adequados.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:
O mesmo tem boa contribui¢do para a drea de estudo e estd em consonincia com os objetivos e metodologia

proposta.
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Pédgina 01 de

Consideracdes sobre os Termos de apresentacao obrigatéria:
- O objetivo geral estd claramente definido e a metodologia proposta foi descrita;

- Os curriculos das pesquisadoras participantes estdo disponiveis na Plataforma Lattes;

- O orgamento serd de responsabilidade das mesmas;

- Foram apresentados critérios de inclusao/exclusio deste estudo e estdo adequados;

- O cronograma estd adequado e o pesquisador responsdvel afirma que o estudo somente serd iniciadoapds
aprovac¢do deste comité;

- Foram indicados onde serdo armazenados os dados coletados apds o término da pesquisa;

- Foi apresentado um TCLE que condiz com a natureza da pesquisa;

- Foi apresentada uma Carta de Anuéncia do laboratério de pesquisa onde serd desenvolvido o estudo;- Foi

apresentado o instrumento de coleta de dados.

Recomendacoées:
Sem recomendagdes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
Sem pendéncias.

Consideracodes Finais a critério do CEP:
As exigéncias foram atendidas e o protocolo esti APROVADO, sendo liberado para o inicio da coleta de dados.

Informamos que a APROVACAO DEFINITIVA do projeto s6 serd dada apés o envio do Relatério Final da
pesquisa. O pesquisador devera fazer o download do modelo de Relatério Final para envia-lo via “Notificagdo”,
pela Plataforma Brasil. Siga as instrugdes do link “Para enviar Relatorio Final”, disponivel no site do
CEP/CCS/UFPE. Ap6s apreciacdo desse relatério, o CEP emitird novo Parecer Consubstanciado definitivo pelo
sistema Plataforma Brasil.

Informamos, ainda, que o (a) pesquisador (a) deve desenvolver a pesquisa conforme delineada neste protocolo
aprovado, exceto quando perceber risco ou dano ndo previsto ao voluntério participante (item V.3., da Resolucdo
CNS/MS N° 466/12).

Eventuais modifica¢des nesta pesquisa devem ser solicitadas através de EMENDA ao projeto, identificando a parte
do protocolo a ser modificada e suas justificativas.

Para projetos com mais de um ano de execucio, é obrigatério que o pesquisador responsavel pelo Protocolo de
Pesquisa apresente a este Comité de Etica relatérios parciais das atividades desenvolvidas no perfodo de 12 meses
a contar da data de sua aprovacdo (item X.1.3.b., da Resolugdo CNS/MS N° 466/12). O CEP/CCS/UFPE deve ser
informado de todos os efeitos adversos ou fatos relevantes que alterem o curso normal do estudo (item V.5., da
Resolucio CNS/MS N° 466/12). E papel do/a pesquisador/a assegurar todas as medidas imediatas e adequadas
frente a evento adverso grave ocorrido (mesmo que tenha sido em outro centro) e ainda, enviar notificacao a

ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria, junto com seu posicionamento.
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Bésicas | PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 11/05/2016 Aceito
do Projeto ROJETO_681224 pdf 12:03:39
Outros CARTA_DE_RESPOSTA_AS_PENDEN 11/05/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito

CIAS .pdf 12:03:00

Projeto Detalhado / Projeto_Comite_de_Etica_ ATUALIZADO 11/05/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito

Brochura pdf 12:01:00

Investigador

Projeto Detalhado / Projeto.pdf 28/03/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito

Brochura 09:47:18

Investigador

Outros lattes_orientador.pdf 28/03/2016 |[Tatiane da Costa Torres| Aceito
09:42:27

Folha de Rosto Folha_de_rosto.pdf 23/03/2016 |[Tatiane da Costa Torres| Aceito
13:10:11

Outros Questionario.pdf 22/03/2016 |[Tatiane da Costa Torres| Aceito
10:49:27

Outros Lattes.pdf 21/03/2016 |[Tatiane da Costa Torres| Aceito
22:51:25

Outros TermoCompromisso.jpeg 21/03/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito
22:47:35

Outros CartaAnuencia.jpeg 21/03/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito
22:45:58

TCLE / Termos de TCLE.pdf 21/03/2016 |Tatiane da Costa Torres| Aceito

Assentimento / 22:44:56

Justificativa de

Auséncia

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

RECIFE, 23 de Maio de 2016

Assinado por:

LUCIANO TAVARES MONTENEGRO

(Coordenador)

79




Anexos

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ANEXO 2

(PARA MAIORES DE 18 ANOS OU EMANCIPADOS - Resolugdo 466/12)

—

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS - CTG
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO - PPGEP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(PARA MAIORES DE 18 ANOS OU EMANCIPADOS - Resolugio 466/12)

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar como voluntério (a) da pesquisa “Caracterizacio
do gerente da qualidade™, que est# sob a responsabilidade da pesquisadora Tatiane da
Costa Torres, no endereco Av. Prof. Moraes Rego, 1235 — Cidade Universitéria, Recife
- PE — CEP: 50670-901 — UFPE — CTG — PLANASP - 9° andar — Sala 905 — Telefone
(81) 99855-7080, e-mail: larissa.a.xavier@hotmail.com, e estd sob a orientaglo da
professora Denise Dumke de Medeiros — Telefone (81) 21268726, e-mail:
medeirosdd@gmail.com.

Caso este Termo de Consentimento contenha informagdes que ndo lhe sejam
compreensiveis, as dividas podem ser tiradas com a pessoa que esta lhe entrevistando e
apenas ao final, quando todos os esclarecimentos forem dados, caso concorde com a
realizagiio do estudo pedimos que clique na tecla de selegiio concordo ao final deste
documento.

Caso n#io concorde, niio haverd penalizagio, bem como serd possivel retirar o
consentimento a qualquer momento, também sem nenhuma penalidade.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

e A pesquisa intitulada “Caracterizacio do gerente da qualidade”, tem como
objetivo: identificar e estudar o perfil do gerente da qualidade atuante nas
industrias brasileiras. A coleta de dados serd feita através do uso de um
questiondrio estruturado.

e O periodo de coleta de dados acontecera durante os meses de maio, junho e julho
de 2016.

-
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¢ O risco direto ao qual o participante podera estar sujeito ¢ o de passar por algum
constrangimento durante o preenchimento do questionario.

¢ Almeja-se com os resultados desta pesquisa fornecer aos gerentes da qualidade
informag#o quanto as caracteristicas necessdrias a0 bom desempenho da fungo,
de forma a considerar a teoria desenvolvida por pesquisadores juntamente com a
pritica profissional. Além disto, serfio gerados beneficios futuros de apoio a
formagdo de novos gerentes.

Todas as informagdes desta pesquisa serdio confidenciais e serfio divulgadas apenas em
eventos ou publicagdes cientificas, nio havendo identificagiio dos voluntérios, a ndio ser
entre os responsdveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre a sua participagdo. Os
dados coletados nesta pesquisa através dos questionarios ficardo armazenados em pasta
de arquivo e computador pessoal, sob a responsabilidade da pesquisadora Tatiane da
Costa Torres e da Orientadora Denise Dumke de Medeiros, no enderego Av. Prof. Moraes
Rego, 1235 — Cidade Universitaria, Recife — PE — CEP: 50670-901 — UFPE - CTG -
PLANASP — 9° andar — Sala 905, pelo periodo de minimo 5 anos.

Nada lhe sera pago e nem ser4 cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitagdo é
voluntdria, mas fica também garantida a indenizagio em casos de danos,
comprovadamente decorrentes da participag@o na pesquisa, conforme decisio judicial ou
extrajudicial. Se houver necessidade, as despesas para a sua participago serdo assumidas
pelos pesquisadores (ressarcimento de transporte e alimentagdo).

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera consultar
o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da UFPE no enderego:
(Avenida da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade Universitiria, Recife - PE,
CEP: 50740-600, Tel.: (81) 2126.8588 — e-mail: cepccs@ufpe.br).

,EA:LLAM da CME (re\l\m
Tatiane da Costa Torres
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO

Apbs a leitura deste documento e de ter tido a oportunidade de esclarecer as minhas
dividas com o pesquisador responsdvel, concordo em participar da pesquisa
Caracterizagio do Gerente da Qualidade, como voluntirio (a). Fui devidamente
informado (a) e esclarecido (a) pela pesquisadora sobre a pesquisa, 0s procedimentos nela
envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo. Foi-me garantido que posso retirar o meu consentimento a qualquer
momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Consentimento de participaciio: Por favor assinale o campo Concordo, s¢ concordar em
participar da pesquisa ou assinale o campo Ndo concordo, sc nio concordar em participar da

pesquisa.

(O Concordo

O Nio concordo

Data: / /2016
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