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Resumo

Este trabalho baseia-se hum estudo de caso de ngamaizacdo do sector da construcao
civil e surge da minha preocupacao em relacdo@o the que o sucesso das organizacdes
depende da sua sustentabilidade e esta dependesgidacéo e da legitimidade
organizacional. A certificagdo dos Sistemas de &dedt Qualidade (SGQ) satisfaz estas
duas condicdes, pois € vista como fonte de opalhgieis para melhorar os processos e as
praticas, reduzindo desperdicios operacionais,r& pelhorar a identidade e a imagem

organizacional junto das entidades interessaddepma@do a aceitabilidade no mercado.

Partindo deste pressuposto, adopto sistema teguiedocaliza a organizacdo formal e a
organizacdo informal dos Sistemas de Gestdo daidadel Para isso, comeco por
convocar a teoria da burocracia de modo a anadisdimensdo formal da gestdo e
certificacdo dos Sistemas de Gestao da Qualidadtefbrmente, e para melhor entender
a organizacdo burocrética da qualidade, convo@@atsobre disfungdes da burocracia,
de modo a identificar efeitos ndo intencionadospamlelo da anarquia organizada, para
abordar a dimens&do mais incerta e ambigua da Gdat&gualidade e, por fim, a teoria
institucional para captar a importancia da isoreafdao e da hipocrisia organizacional.
Deste modo, abordando a dimensao formal e infoenal complexidade da Gestdo da
Qualidade, esta pesquisa oferece leitura intelk@ak preocupante acerca da
sustentabilidade organizacional, mais concretameeng¢acao entre Gestao da Qualidade e

sustentabilidade organizacional.

Palavras-Chave

Burocracia, disfuncdo, anarquia organizada, isasmd, hipocrisia, sustentabilidade.






Abstract

This essay is based on a case study of an orgamizatthe building construction sector
and comes from my worry regarding the fact thatdhecess of the organizations depends
on their sustainability and this sustainability éiegs on the organizational regulation and
legitimacy.

The Quality Management Systems (QMS) certificatimeets these two conditions,
because it is seen as a source of opportunitiesfdmve processes and practices, reducing
operational wastes and improving de organizatiomalge and identity of the companies
among interested organizations, improving theiegtability in the market.

On this assumption, | adopt a theoretical systeah fircuses on the formal and informal
organization of the Quality Management Systems. this, | star to call upon the
bureaucracy theory in order to analyze the formaiedsion of the management and
certification of the Quality Management SystemsteAthat, and to better understand the
bureaucratic organization of the quality, | callonpthe theory about the dysfunctions of
bureaucracy, in order to identify unintentionaleett, the organized anarchy model, to
approach the most uncertain and ambiguous dimew$ithe quality management and, for
last , the institutional theory to capture the imipoce of the isomorphism and
organizational hypocrisy. In this way, approachtng formal and informal dimensions and
the complexity of the Quality Management, this eesh provides a preoccupying and
questioning reading about organizational sustalitgbmore specifically the relationship
between Quality Management and organizational susdidity.

Keywords

Bureaucracy, dysfunction, organized anarchy, ispimem, hypocrisy, sustainability.
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Résumeé

Ce travail est basé sur une étude de cas d'unaisatjian de l'industrie de la construction
et vient de mon inquiétude quant au fait que lecésiales organisations dépend de leur
durabilité et cela dépend de la Iégitimité régletaa et organisationnel. Certification des
Systemes de Management de la Qualité (SMQ) répowdsadeux conditions, il est
considéré comme une source d'opportunités pouri@m@eles processus et les pratiques,
en réduisant les déchets d'exploitation et d'amegliimage et l'identité organisationnelle
avec les parties prenantes, I'amélioration de aab#jpé sur le marché.

Dans cette hypothése, jadopte systeme théoriquemeti I'accent sur I'organisation

formelle et I'organisation informelle des SysterdesManagement de la Qualité. Pour ce
faire, commencez par appeler la théorie de la ligratie d'examiner la taille de la gestion
formelle et la certification des Systemes de Mansge de la Qualité. Par la suite, et de
mieux comprendre l'organisation bureaucratiqueadgualité, que j'appelle la théorie des
dysfonctionnements de la bureaucratie, afin d'iientles effets non intentionnels, le

modele de l'anarchie organisée, d'aborder la dimendus incertaine et ambigué de la
Gestion de la Qualité et, finalement, la théoristitntionnelle de saisir l'importance de
I'isomorfisation et I'hypocrisie organisationnellBinsi, s'adressant a la taille et a la
complexité de la Gestion de la Qualité formelleirdbrmelle, cette recherche propose
interrogative lire et se préoccuper de la viabibrganisationnelle, plus précisément la
relation entre la Gestion de la Qualité et de #bwité organisationnelle.

Mots-clés

Bureaucratie, dysfonctionnement, anarchie organisémorphisme, hypocrisie, viabilité.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Actualmente, a tendéncia para a certificacao derfess de Gestdo da Qualidade é vista
como condicao de existéncia das organizacOes enosmectores de actividade, onde
se tornou requisito para a condicdo de fornecedm dientes institucionais. A
proliferacéo de organizacdes certificadas é esidaupelas suas vantagens econdémicas

previstas ou desejadas.

A Ultima edicdo doThe ISO Survey of Certificationpara 2010, revela que o
crescimento global do niumero de organizacdes icadids, segundo a ISO 9001, entre
2000 e 2010, foi de 142%, ou seja, em 2000 existiai834 certificacbes e, em 2010,
existiam 1109905. Neste periodo, na Europa o enestd foi de 97%, no Extremo
Oriente foi de 423% e, no resto do mundo, foi d#®4Assim, este referencial domina o
espectro normativo dos sistemas de certificaca@agla a sua tdo generalizada
divulgacao, s6 pode estar associado a sustentadglidrganizacional.

O sucesso das organizacbes depende da sua subtatabe esta depende da
regulacdo e da legitimidade organizacional. A fieaifdo dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade satisfaz estas duas condi¢Bes, pois & wismo enorme fonte de
oportunidades para melhorar 0os processos e ascgwmatreduzindo desperdicios



operacionais, e para melhorar a identidade e aedmagrganizacional junto das
entidades interessadas, melhorando a aceitabilisd@demercado. Deste modo, a
certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidadmitgemelhorar os niveis de

optimizacdo dos recursos tangiveis e intangivesodganizacoes.

Partindo desta constatacao, este estudo procutteamosado mais oculto da Gestao da
Qualidade e da certificacdo Sistemas de Gestaadhd@de, o qual esta para além dos
documentos e registos da qualidade, bem como dogrdos de empresarios, gestores e
auditores. Para isso, desenvolvo estratégia dstigagdo que procura encontrar, dentro
dos quadros formais da Gestdo da Qualidade enmsisteertificados, praticas formais
e informais que seguem diferentes orientacbes rmwasa variando entre a
conformidade e a nao conformidade, entre a susiédtale desejada e a
sustentabilidade possivel, entre a fidelidade ntivamae a infidelidade criativa ao
standardnormativo, para evidenciar a desejada conformigagconder a ilegitima nao
conformidade. A questédo inicial de investigacdoeysdr assim formulada: Qual a

relacéo pratica entre Gestéo da Qualidade e sabtkddde organizacional?

Para dar conta desta realidade ambivalente e esetaesta questdo, adopto sistema
tedrico que focaliza a organizagdo formal dos Biatede Gestdo da Qualidade. Para isso,
comecgo por convocar a teoria da burocracia de neodoalisar a dimensao formal da
gestéao e certificacdo dos Sistemas de Gestao dal@llea materializados em processos e
procedimentos, funcdes e conteudos funcionais dmsaautoridades e responsabilidades,
conformes com os requisitos dtandardnormativo adoptado. Para melhor entender a
organizacdo burocratica da qualidade, convocoréateobre disfuncbes da burocracia, de
modo a identificar efeitos n&do intencionados datnacia que podem afectar a eficacia e a
eficiéncia da Gestdo da Qualidade. Depois, conweooa inspirada nos modelos da
ambiguidade, latamente designada de Modelo da Armar@rganizada. Esta opcéo
permitira analisar os processos e as praticas dddgde ocorridas em ambientes de
incerteza organizacional e, no interior da orgagéizdormal burocrética, encontrar sentido
para objectivos mal formulados e mal conhecidosa factos informais, desconexos e
desregulados, para tecnologias incertas, parad#sciecursivamente ambiguas e para
formas de participacdo fluidas, assistematicas #itiems. Por fim, revisito a

sustentabilidade organizacional, fundamentand@ansportancia gestionaria e analisando



a Gestdo da Qualidade enquanto factor de legitoeidaenquanto produto da hipocrisia

organizacional.

Na pesquisa realizada, encontra-se literaturaadargue aborda questdes associadas a
certificacdo ISO 9001, na perspectiva da sua efic&c eficiéncia, melhorias que
introduzem no desempenho e sustentabilidade dasieegdes. A certificacdo melhora
significativamente os dados financeiros de desehpé@orbettet al 2002), a adopcéo da
ISO 9001 tem beneficios significativos para as weisaoperacionais, estratégicas e de
gestdo (Boiral 2012) e existe vantagem competdavaertificacdo de acordo com a ISO
9001 (Terlaak e King 2006), contribui para o auroeths exportacbes e para reduzir
barreiras no comércio internacional (Boiral 2012:28 crise actual refor¢ara o valor da
Qualidade holistica e sistémica, dos Sistemas d#dGee da sua correcta aplicacao,
avaliacdo e melhoria, promovendo a adopc¢ao de mal#ekvolucdo para as organizacbes
rumo a Exceléncia, com base na viséo integrad@d earias de Vantagem Competitiva e
dos “3 pilares da Gestdo da Qualidade” (Fonseca2:28119) e de programa de

responsabilidade social (Fonsetal 2012).

De uma forma geral os estudos concluem que os &iBceelos, com foco na certificacao
ISO 9001, melhoram a organizacéo, eficacia, eftié®€a o desempenho das organizagdes.
Contribui para o aumento das exportagcbes e paraziredarreiras no comercio
internacional (Boiral 2012:28). No entanto, ndceseontra na literatura, estudos sobre a
forma como a norma é realmente implementada, adidize interiorizada nas actividades
diarias (Boiral 2012:31). Entre nds, podemos emreorgstudo pioneiro para o caso das
organizacgdes industriais em Domingues (2003). Estedo, filiado naquele trabalho
pioneiro, explora diversas racionalidades presefealizando a dimensédo mais formal e
prescritiva, e a dimensdo mais informal, incertaarebigua e que afectam o seu

desempenho, melhoria e sustentabilidade.

1.2. OBJECTIVOS

Este estudo permite, de modo geral, confrontarstersia formal e virtual da Gestédo da
Qualidade com as praticas reais da gestdo e masirap o contributo da Gestdo da
Qualidade para a sustentabilidade organizacionalomplexo, ambiguo e limitado.

Concretamente, ele pretende realizar os seguibjestivos:



1. Desmistificar a representagdo mental mais ou mganeralizada dos Sistemas de
Gestao da Qualidade como excessivamente buro@atieomodo a defender que
estes sistemas exigem a aplicacdo dos principiosudacracia, mas que a sua
materializacdo realiza configuracbes diferentesscante o0s casos e que,
sobretudo, as organizagbes nao gerem os Sistem&estdo da Qualidade de
modo burocrético.

2. Explicar o Sistemas de Gestdo da Qualidade com@lea ambiguo e incerto,
desenvolvido sobre as dimensbes formal e informagpeitando diversas

racionalidades e orientagdes normativas.

3. Problematizar a problemética da sustentabilidadgardzacional a partir da
realidade empirica para sugerir que pode nao erdicido directa entre Gestao da
Qualidade e sustentabilidade ou, pelo menos, elstgdio ndo é optimizada e, desse
modo, pode estar longe das representacbes mentiais @scursos de gestores e

consultores.

Para concretizar estes objectivos adoptei esteatdgiinvestigacdo de estudo de caso —
uma organizacdo do sector da construcdo civil vidserpela observacdo participante.
Quando o caso é tomado como objecto de pesquisaanttalidade (Gummesson 1991),
permite andlise de natureza indutiva (Gauthier p@0&e caracter holistico (Yin 1994). A
qualidade de um estudo de caso depende da suadekdfidedignidade (Yin 1994), bem
como da sua objectividade (Gauthier 2003), e € wréntado para a explicacdo do que
para a reducdo de dados (Van der Maren 1996). destquisa garantird os atributos da
validade e objectividade através da pesquisa deedoprimarias e secundarias e da
adopcéao de quadro teorico que integra diversamgeqermitindo triangulacdo empirica e
tedrica.

Recorri a fontes primarias e secundarias. As forsesundarias sdo compostas de
Procedimentos, Relatérios de auditorias internasxternas, Instru¢cdes de Trabalho,

Relatorios de revisdo dos Sistemas de Gestdo f&@Fhntes primarias sdo compostas de
chefias intermédias e de topo, consultores e aeditgue prestaram diferentes formas de
servico na empresa estudada, totalizando seteididis. As pessoas entrevistadas foram
selecionadas com base no reciproco conhecimenttaswodos membros da organizacao, e

na acidentalidade de serem indicados pelas empi@sesedoras, no caso dos externos.



As entrevistas realizadas sdo do tipo semi-esadtue os seus dados foram sujeitos a
analise de conteido manifesto. Outra importanteidéacde recolha de dados foi a

observacao directa, propiciadora de diversas ceaseanformais e de dados inscritos em
registos da qualidade. Assim, as conclusfes e eactedsticas da realidade mais

invariantes ndo podem ser legitimamente general&adoutras organizagdes, permitindo
apenas caracterizar e explicar os comportameng@sizacionais aqui expostos.

1.3. ORGANIZACAO DO RELATORIO

Este trabalho de dissertacdo encontra-se divididoc#co capitulos. Neste primeiro
capitulo, contextualizo o problema de investigagéonulo os objectivos da pesquisa e

caracterizo a estratégia de investigagao.

No segundo capitulo, abordo a materializacdo dogipios do modelo da burocracia,
defendido por Max Weber, nos Sistemas de Gestduaddidade certificados. Analiso, a
dimensdo formal da gestdo e certificacdo dos Sastewhe Gestdo da Qualidade,
materializados em processos e procedimentos, farg@ntetdos funcionais de cargos,
autoridades e responsabilidades, conformes come@sisitos dostandard normativo

adoptado.

No terceiro capitulo, convoco a teoria sobre asudi®es da burocracia, de modo a
identificar efeitos ndo intencionados, na orgaréipagos Sistemas de Gestao da Qualidade
certificados. Apresento préticas dos SGQ existenteplementados e certificados,
demonstrativas de como o0s principios da burocraxiantadores dos SGQ, produzem

efeitos praticos indesejados na gestéo diaria didaquale.

No quarto capitulo, convoco o modelo da anarqudartizada, abordando a dimensdo mais
incerta e ambigua da Gestdo da Qualidade, e désmais de Gestdo da Qualidade
certificados. Analiso processos e praticas da dadé ocorridas em ambientes de incerteza
organizacional e no interior da organizacao formabcratica. Procuro encontrar sentido
para objectivos mal formulados e mal conhecidosa pactos informais, desconexos e
desregulados, para tecnologias incertas, parad@sciecursivamente ambiguas e para

formas de participacéao fluidas, assistematicasatieas.

No quinto e ultimo capitulo, apresento as conclsise trabalho e convoco a teoria

institucional, para relacionar a Gestao da Quaédadh sustentabilidade organizacional.



Abordo a sustentabilidade organizacional, fundaaretd a sua importancia gestionaria e
analisando a Gestédo da Qualidade enquanto factegdenidade e enquanto produto da

isomorfizacao e da hipocrisia organizacional.



2. SISTEMAS DE GESTAO DA
QUALIDADE E
BUROCRACIA

Os Sistemas de Gestdo sdo sistemas burocraticosedi@la em que, em diverso grau,
materializam os principios do modelo da burocralgéinido por Weber. A burocracia,
enquanto modelo de administragdo, foi conceptuddizaor Weber, o qual definiu seus
conceitos e principios (1978), assim como anal@®aspectos sociais da burocratizacéo
(1964). Neste capitulo, serdo analisados os proxiga organizacdo burocratica e o
Sistema de Gestdo da Qualidade enquanto sisteroarético, de modo a responder a
questdo Os Sistemas de Gestdo da Qualidade séo sistemasrhticos?. Para isso,
procura-se em diferentes referenciais normat(¥#3 EN ISO 9001:2008, ..¢9vidéncias
formais da aplicacdo de principios burocraticossiis para cada principio enunciado no
modelo tedrico da burocracia, procura-se requisiglicitamente inscritos ou
implicitamente admitidos nos referenciais que nmgiezam aqueles e, dessa forma,
verificam o grau de burocratizacdo dos SGQ. Estfisendos sistemas de gestdo enquanto
burocracias permitirdA compreender a sua arquiecfarmal, e ndo como operam,

deixando 0s processos e as praticas para outrulcapi



2.1. PRINCIPIO DA DIVISAO DO TRABALHO , ESPECIALIZACAO E

MERITOCRACIA
A burocracia implica o exercicio da dominacédo bdae® saber técnico e empirico que a
pratica permite e, para isso, os titulares dososagfio seleccionados segundo as suas
competéncias técnicas. O conhecimento torna-serfdet diferenciacdo e base de poder
dos membros e equipas da organizacdo (Weber 1928)1A norma de referéncia dos
SGQ, assim como, as normas, directa ou indirectEnassociadas a mesma, materializam
este principio de diversos modos, concretamentatguaexisténcia de um representante
da gestdo e as auditorias internas, no que est@aeado com as competéncias, formacao
e consciencializacdo dos recursos humanos. Assmo,cquanto ao planeamento dos
objectivos e do SGQ, da medicédo, andlise e melheeado sugerido para os devidos

efeitos a utilizacéo e aplicacédo do ciclo de Deming

A norma NP EN ISO 9001:2008 expressamente prescreve que a ssgplidade e
autoridade pelo SGQ seja atribuida a pessoa nonpedal@gestdo de topo e a qual remete
(9001:r5.5.2), a competéncia do pessoal que afaectadeia de valor da qualidade
(9001:r6.2.2) e, ao enfatizar a gestao por objesti a eficacia do SGQ (9001:r5.4), a
melhoria continua e a monitorizacdo do SGQ (90p1te®itamente prevé a importancia
do mérito e do aperfeicoamento do conhecimentosecdmpeténcias dos individuos que
participam nos processos da qualidade. A préprigodotogia ‘Plan-Do-Check-Aét
(PDCA), recomendada para abordagem por proces804:(0.2), promove a divisdo do
trabalho em planeamento, execucgéo, controlo e malhém particular, a auditoria da
qualidade, o processo por exceléncia de regulagd®@Q, deve obedecer a norma
especifica (NP EN ISO 19011:2003), o que reflectienportancia especializada deste
processo e a formacéo especifica das pessoasrgakzam. A NP EN ISO 9001:2008 néo
concede atencédo especial a Gestao de Recursos blsinpana além do previsto em 6.2.2,
mas esta é contemplada na nornsastemas de Gestdo de Recursos Hunia(léB
4427:2004), a qual prevé existéncia e manutencaprdeedimentos de avaliacdo de
desempenho (4427:r8.1.1).

A existéncia de uma pessoa nomeada pela gestdopde d qual devera ser interna e
membro da gestdo da organizacdo, visa garantiragiraplementacdo, manutencdo e
melhoria da eficacia do SGQ (APCER 2010:63) seja tealidade e ndo mera fachada ou
preparacao para auditor ver durante a auditorigeideira parte. Ja a necessidade de ser
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garantido o desenvolvimento, e respectiva avaliagdotinua das competéncias dos
colaboradores, necessarias a eficacia dos pro¢essonsequentemente do SGQ (APCER
2010:69-70), tem por base garantir a formacéo atkjas necessidades identificadas, no
planeamento do SGQ, para garantir competénciasoeond@ero cumprimento de uma
questao legal, ou pior do que isso, o facto de simaeestar mencionada na politica dos
SG, ou 0 mero preenchimento de registos. No quefeee a existéncia de objectivos, os
quais deverdo ser mensuraveis e estarem em simtomaa politica, com 0s mesmos
pretende-se eliminar ou reduzir problemas reaipatanciais e alcancar continuamente a
melhoria (APCER 2010:59), ou caso ndo seja possivelminimo manté-la. Para ser
atingido esta melhoria, € necessario que os mesjas planeados, implementados,
medidos, analisados e posteriormente tomadas nsepata a melhoria constante dos SG
(APCER 2010:99). Caso contrario, tornar-se-do0 namesem significancia, ou sem

representatividade da realidade, satisfazendo meicte 0 ego dos intervenientes.

2.2. PRINCIPIO DA HIERARQUIA DA AUTORIDADE

A burocracia é um sistema de cargos e cada cafgininesta subordinado, para efeitos de
controlo e supervisdo, ao cargo superior. Contadopessoas ndao devem obediéncia a
outras pessoas, mesmo quando ocupam cargos saparihierarquia, devem obediéncia
as regras, as quais devem tecnicamente interpsefmda prevenir a subjectividade dos
interesses dos titulares dos cargos (Weber 1978B1L5Normativamente estas questdes
sdo visiveis aquando da abordagem as responsdb#ida autoridades, assim como, a
necessidade de existir e elaborar um Manual daidui® e Procedimentos especificos

obrigatorios.

A norma NP EN ISO 9001:2008 prescreve que a gedtatopo assegure a definicéo,
atribuicdo e comunicacédo de responsabilidades aidates (9001:r5.5.1), que o SGQ
devera incluir na sua documentacdo um Manual ddidada (9001:r4.2.1), situacdo que
indirectamente nos remete para a norinalfas de Orientacdo para a Documentacao de
Sistemas de Gestdo da Qualidad®P 4433:2005). Nesta norma, por um lado, é
mencionado que, para uma maior facilidade de disg&o, manutencéo e compreensao da
documentacdo, a sua estrutura num SGQ podera seritdecomo uma hierarquia
(4433:r4.1) e, por outro, ao possibilitar a inclugd referéncia, no Manual da Qualidade
das responsabilidades, autoridades e inter-relagii@gés de organogramas, fluxogramas

e/ou descricbes de funcbes, para que 0 mesmo daseresstrutura organizacional
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(4433:r4.4.6) quase todas baseadas no exemplaéipona estrutura como a definida
(Figura 1) Para além do mais, na NP EN ISO 9001:2008, h&rgyatoriedade d
Procedimentos Docuemtados (9001:r4.2.3, 9001:r4.2.4, 9001:r8.2.2, 198,
9001:r8.5.2 e 9001:r8.5.3). Estes deverao ser eldbe de forma a conterem informa
sobre a responsabilidade e autoridade das pesgoasdas funcbes organizacion
devidamente identificadabem como as suas ir-relagbes no contexto dos processt

das actividades associadas (4433:r4.5

A definicdo, atribuicAo e comunicacdo de respofidabies e autoridades a
colaboradores de umaganizacdo (APCER 2010:62), assim como a obrigatade de
existirem Procedimentos Documentados e um Manu&udidade, tem como finalidas
assegurar que 0s mesmos conhecem o0 que podem, ,deuveméo fazer, durante
execucao das suas tarefas/activis (APCER 2010:62). Garantindo assim 0 respet
enquadramento, campo de acgédo, motivagcdo e comipnoenéd com &organizacéo e o
respectivo SGQ, e nao, a satisfacdo pessoal deialgugr superior hierarqui

Administracao

Qualidade,
Ambiente e/ou
Seguranca

" Administrativo f§ Comercial . B Armazéns W Atendimento
Producéo [l Recursos fl /0 Finaceira elou Manutencao elou ao Cliente
Humanos Marketing Logistica

Figura 1 Exemplo tipico de um organograma
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2.3. PRINCIPIO DA SEPARACAO ENTRE CARGO E PESSOA

Os titulares dos cargos sao neles providos por agawe apos escolha com base no mérito,
sendo este processo de escolha garantia da sepa@cé o cargo e o seu titular e da
existéncia de relacdes administrativas e ndo pssfdseber 1978:15-28). O critério do
mérito para provimento de cargos esta implicitotedos os referenciais normativos, na
medida em que privilegiam a efichcia do SG, masnemhum estd explicitado, facto
verificavel quando as normas abordam e analisameosrsos humanos, respectivos

requisitos e espectativas, no e para o exerciciom@dedeterminada funcao.

A NP EN ISO 9001:2008, considera que a conformiddm@roduto podera ser afectada,
directa ou indirectamente, pelos colaboradoresgaeeutam tarefas abrangidas pelo SGQ,
0 que implica que os mesmos deverdo ter compet&uwia base em escolaridade,
formacdo, saber fazer e experiéncia apropriado®1(e®2.1). Por outro lado, se
atendermos a NP 4427:2004, a mesma refere a aieglide de Procedimentos
Documentados que definam métodos e técnicas pemataee seleccionar colaboradores,
devendo ser garantida a todos uma igualdade déuoptades e tratamento (4427:r7.2) e

que regulem a admissao de colaboradores (4427:r7.3)

E pretendido que os colaboradores que executanuas tarefas/actividades tenham
competéncias para as mesmas, devendo estas eats@riadas aos seus comportamentos
e atitudes, conhecimentdsjow-howe a aplicacdo dos conhecimentos (APCER 2010:69-
70). Para tal, as necessidades associadas ao®reolates deverdo ser planeadas e
atempadamente providenciadas, o que devera inaludentificacdo de necessidades,
recrutamento/acolhimento, desenvolvimento de codmge&is e respectiva avaliagao
(APCER 2010:70-72).

2.4.  PRINCIPIO DA NORMALIZACAO E REGULARIDADE DE

PROCEDIMENTOS
As actividades séao executadas segundo procedirtegitiono e protegido por dispositivos
gue asseguram a execucao regulada dos conteudoeniis dos cargos e das tarefas
inscritas nos diferentes processos (Weber 197815 referenciais normativos sdo na
sua esséncia, e em si mesmos, instrumentos deagagule, como tal, a implementacao de
um SGQ é regulada por um conjunto de normas, &gjiel aplicada ao produto, e que se

estendermos a outros Sistemas de Gestao como ceAimbiSeguranca, Responsabilidade
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Social. Como exemplo, a legislacédo aplicavel er @&ne conta ndo serd so a aplicavel ao
produto, mas também a toda a organizacdo, assim adodas as partes interessadas. Para
além destas, ainda existe todo um conjunto degegnplicitas ou explicitas, e definicdes
impostas normativamente, quer por procedimentosgatorios, ou de livre opcéo
organizacional, instrucbes de trabalho, descrigdofuthcbes, entre muitos outros que
poderdo variar de organizagéo para organizacacuantidade e denominacao.

As organizacfes devem estabelecer, documentarenmepltar e manter um SGQ para
melhorar continuamente a sua eficacia (9001:réd)ainda, a inclusdo na documentacéo
do Sistema de Gestdo de declara¢gfes da Politics ©MWjectivos da Qualidade, de um
Manual da Qualidade, de Procedimentos obrigatédesregistos, para além de outros
estabelecidos pelas organizacdes (9001:r4.2.13rantir que a Politica Ambiental, apos a
sua definicdo, € documentada, implementada e naantld001:r4.2), o dever de

documentar e manter actualizada a informacao a&tei determinacéo, implementacgéo e
manutencdo de um ou mais procedimentos necessariassociados aos aspectos

ambientais das suas actividades (14001:r4.3.1).

Pretende-se que as organizacdes identifiquem patefds seus processos necessarios e
relevantes, os quais deverdo garantir o cumprimentonformidade dos requisitos dos
seus clientes, para além dos mencionados normaiwanfAPCER 2010:40). Para tal, as
OrganizacOes devem determinar os recursos, inf@magitérios e métodos necessarios
para a respectiva gestdo, nunca esquecendo deuplara a mesma a abordagem tipo
PDCA (APCER 2010:40-45).

2.5. PRINCIPIO DO CONHECIMENTO NORMATIVO OBJECTIVO

7

A actuacdo € conforme com regras escritas e catdgcimpessoais e ndo ambiguas,
publicadas e conhecidas (Weber 1978:15-28). Asasegscritas e que poderdo ser normas,
regulamentos, procedimentos, ou rotinas, entreosuterdo que ser publicadas e bem
conhecidas, executadas de uma forma rigida, lieepara as quais deverao existir registos
de evidéncia, isto torna as relacdes entre osvenentes e actuantes do SGQ impessoais,
mas reduz a ambiguidade da sua interpretacédo, mopoigue cada individuo devera e tera

que realizar, evitando assim que cada um faca Geumequiser.

Normativamente estas questdes sao perfeitamenéeiegadas logo no objectivo e campo
de aplicacdo da norma certificavel, nos requigigrais do SGQ, da sua documentacéo e
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controlo dos documentos, passando mesmo, pelo cometimento da gestdo. Ou seja, a
guantidade de regras escritas e a serem conhegigagroporcionam evidéncias do
comprometimento, desenvolvimento e implementacad®&@® na melhoria continua da
sua eficacia por parte da gestdo de topo (900).rSldpenderd do SGQ de cada
organizacdo, pelo menos teoricamente, no entaritiy, &N ISO 9001:2008 é perentoria
ao dizer que os requisitos que a mesma especdieaym SGQ contribuam para 0 sucesso
do seu produto e 0 aumento da satisfacdo do clieleleem proporcionar e estar em
conformidade com os requisitos do cliente, estatgde regulamentares aplicaveis
(9001:r1.1). Para tal, as organizagbes devem dstaoe documentar e implementar,
critérios e métodos que assegurem a eficacia dacpralidade e controlo dos processos
implementados, assim como, seja garantido a exisiéde recursos e informacao
suficientes que os suportem (9001:r4.1). A docuagg&it devera existir e ser proporcional
ao tamanho, tipo de actividades, complexidade deegso e respectivas interacgbes, a
competéncia do pessoal de uma organizacdo (90B1L)y4Contudo, a documentacao
devera ser aprovada antes de ser editada, senpreegessario revista e actualizada para
ser reaprovada, garantir que as alteracdes e izeiri@ds sao identificadas, garantir que as

versdes relevantes estdo disponiveis nos locaigiades para sua utilizacdo (9001:r4.2.3).

De uma forma muito resumida, é vital que o SGQ é@mantado nas organizac¢des seja um
conjunto de documentos e registos do conhecimentodbs os colaboradores e uteis as
mesmas. Ou seja, 0 sistema devera ser um sistenggesti@o documentado capaz de
demonstrar a sua mais valia, em detrimento de wtensa de documentos (APCER

2010:45) que levara a um conjunto de papéis prédogle arquivados, que sO servem para
ocupar, perturbar e desmotivar a maioria dos codalmoes, enquanto alguns se satisfazem.
Isto revela a importancia, e necessidade, do emehto da gestdo de topo das

organizacdes na clarificacdo do conhecimento, elgsonsabilidades e das autoridades.

2.6. PRINCIPIO DO REGISTO DOS ACTOS ADMINISTRATIVOS

As actividades que mais efeitos tém na execuca@uieedimentos devem ser registadas
para garantir existéncia de memoria organizaciomalpaz de permitir apurar a

conformidade das accdes e a responsabilidade eéoseag Esta necessidade de existirem e
serem evidenciados registos decorrentes das taeéasitadas, decisbes tomadas, ordens

obedecidas, ou seja, todos os actos administragprosedimentos cumpridos e de gestéo
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deverem ser escritos e registados, tornam a esorita técnica oficial e formal da gestado
organizacional (Weber 1978:15-28).

Normativamente este principio € muito evidente 8GL), pois a documentacdo tem que
incluir, para além da propria existéncia de registi® um procedimento documentado para
0S registos, 0s quais assegurardo o planeamerdperacdo e o controlo eficazes dos
processos (9001:r4.2.1). Por um lado, os registefinidos que demonstram a

conformidade com o0s requisitos e a operacionalidafleaz do SGQ devem ser

controlados, mantidos legiveis, prontamente ideatieis e recuperaveis, por outro, 0
procedimento associado deverd definir os contrpbra a identificagdo, armazenagem,
proteccéao, recuperacao, retencao e destino dososg9001:r4.2.4).

A necessidade da existéncia e manutencdo de registneca logo na revisdo do SGQ
(9001:r5.6.1), passando pela escolaridade, formagber fazer e experiéncia
(9001:r6.2.2), pelos que proporcionam as evidéragague 0s processos de realizagdo do
produto vao de encontro aos requisitos (9001:rpg)ps resultados da revisdao dos
requisitos relacionados com o produto e das respsctaccbfes que dai resultam
(9001:r7.2.2), os associados a concepcéao e dodsgenento (9001:r7.3.2, 9001:r7.3.4,
9001:r7.3.5, 9001:r7.3.6, 9001:r7.3.7). Também devexistir registos dos resultados da
seleccdo e avaliacdo de fornecedores, assim coendpdhs as accdes resultantes e
necessarias das respectivas avaliagdes (9001)rpdrda além dos que servem para validar
0s processos de producédo e de fornecimento docsemmde o resultado ndo € visivel
através de monitorizagdo ou medi¢cdo (9001:r7.508),denominados dePtfocessos
Especiais.

A necessidade de existir e manter registos congnaaoluma quando a rastreabilidade é
um requisito e a organizacao tem que controlaeatificacéo e rastreabilidade do produto
(9001:r7.5.3), quando ha necessidade de se comuniga cliente o facto de que qualquer
propriedade do cliente foi perdida, danificada, seja, tornar-se inapropriada para
utilizacdo (9001:r.7.5.4), quando os resultados dakbracbes e verificagbes dos
equipamentos de medicdo que asseguram resultatidesydassim como, quando nao
existirem padroes de medicdo rastreaveis a padd@esnedicdo internacionais ou
nacionais, devem existir registos da base utilizpdsa calibracdo ou verificacdo
(9001:r.7.6), para as auditorias internas e plamead SGQ, para as quais € necessario

manter os registos das mesmas e respectivos suia001:r8.2.2). Avancando com 0s

16



hY

registos associados a monitorizagdo, medicdo evagfio das caracteristicas de um
produto estdo conforme o0s seus requisitos (90@14)8. os consequentes das néao
conformidades e respectivas ac¢des subsequentesesrdiglas, incluindo as permissdes
(9001:r8.3), os associados aos resultados das engdas para eliminar as causas das nao

conformidades (9001:r8.5.2) e as causas de poteméa conformidades (9001:r8.5.3).

A necessidade da existéncia de registos é paratgaaaconformidade dos produtos, dos
processos e de todo o SGQ, assim como, serem atepreponderante na rastreabilidade
da informacéo e proporcionarem a gestédo informachoe a implementacdo do SGQ e
respectiva operacionalidade (APCER 2010:52-54).aDdP EN ISO 9001:2008 requerer

formalmente, e no minimo, os registos mencionadoBaiela 1.

Todo o paralelismo efectuado demonstra que as iaegdies, de uma maneira geral e por
imposicdo ou sugestdo normativa, terdo de ter oSsstiema de Gestdo da Qualidade
formalizado, hierarquizado e com muitas evidéndiades imperativos induzem a que 0s
métodos organizacionais e administrativos sejanp pgenos teoricamente, definidos

através de uma hierarquia de autoridade formale @gosicéo inferior na hierarquia é
controlada e supervisionada pela superior, ondeosacdo e o trabalho, tarefa e/ou
actividade é independente da personagem que o ,oogsasim das suas competéncias,
qualificacbes e mais valias que poderdo ser pamganizagdo. Esta construgdo de
Sistemas de Gestéo é inspirada e conforme comirsdgos burocraticos definidos por

Weber.

A burocratizagdo permite ao sistema a formalidadprevisibilidade e a rastreabilidade
baseadas em evidéncias de actuagcdo. A dimensaalf@nburocratica atrai muita
visibilidade e é, normalmente, adoptada como acteniatica dominante dos Sistemas de
Gestdo. Por isso, € mais ou menos universal asamueEdo mental daqueles como
burocracias e a certificacdo da qualidade como sieh@a burocratica. Como veremos nos
proximos capitulos, apesar do poder prescritivoresttangedor da organizacao formal, as
praticas de gestdo tanto respeitam a dimensdao ffocorao adoptam variagdes informais
de natureza e alcance diversos. Na verdade, os rogmé organizacdo, na monitorizacao
da sua conduta, adoptam diferentes fontes nornsativas referenciais da qualidade séo
um tipo especifico de fonte, mas nem sempre o imgiertante ou frequente, podendo as
vezes ser mais usadas como fonte de legitimacgdoelcomo fonte de actuacgao.
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7

A orientacdo burocrética é conservadora (Thomps®8b:¥), tem caracter coercivo,
reduzindo a autonomia dos membros da organizacétaaditador, definindo adequados
procedimentos para operar (Adler e Borys 1996:62-&bntudo, como veremos, a
concepcao reguladora da burocracia permite ou @istigisfuncées que reduzem a sua

eficacia e ndo impede a pratica de desreguladasreglladoras ndo conformidades.
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Tabela 1 “ Guia Interpretativo NP EN ISO 9001:20081a APCER

Secgéao Registo Requerido
5.6.1 Revisdes pela gestéo.
6.2.2 e) Escolaridade, formacao, saber fazer eiéxpe.
Evidéncia de que os processos de realizacdo edatpreesultante vao ao encontrp
r1d dos requisitos definidos.
Resultados da revisao dos requisitos relacionamimsocproduto e das acgdes
ez decorrentes da revis&o.
7.3.2 Entradas da concepcao e desenvolvimento.
Resultados de revisdes da concepgéo e desenvotoimeuaisquer outras acgoes
734 necessarias.
Resultados da verificagdo da concepgao e desemaito e quaisquer outras accdes
735 necessarias.
Resultados da validacéo da concepgao e desenvokaregjuaisquer outras ac¢oes
736 necessarias.
Resultados de revisGes de alteracbes ha concepigiemvolvimento e quaisquet
37 outras accBes necessarias.
7.4.1 Resultados de avaliacbes de fornecedores &cgéaes resultantes das avaliacoes.
Conforme estabelecido pela Organizacdo para deraomastalidacdo dos processos
7.5.2d) em gue a saida resultante ndo possa ser verifatealaes da subsequente
monitoriza¢do ou medigéao.
7.5.3 Identificag&o Unica do produto, quando aeabilidade & um requisito.
Comunicacgao ao cliente, no caso da propriedadéatdecse perder, danificar ou de
[ outra forma for considerada como inapropriada paliaacao.
A base utilizada para calibracéo ou verificacdogas®s em que ndo existem padrpes
762 de medicao rastredveis a padrées de medicao inienags ou nacionais.
Validade dos resultados de medicfes anterioredguarquipamento de medicao
e estiver ndo conforme com os requisitos.
7.6 Resultados da calibracao e verificacdo de ameptos de medicao.
8.2.2 Auditorias internas e seus resultados.
Evidéncia da conformidade do produto com os cagédie aceitagdo e indicacéo da
8.24 entidade responsével pela liberag&o do produto.
Natureza das n&o conformidades e de quaisquersasgbsequentes que tenham sido
83 implementadas, incluindo acordos obtidos.
8.5.2 Resultados das ac¢des correctivas.
8.5.3 Resultados das ac¢des preventivas.
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3. DISFUNCOES NA GESTAO
DE SISTEMAS DA
QUALIDADE

A burocracia tem associada uma forte conotacaotimagdée multiplicacdo e avolumar de
papel, rigidez, sufoco, arbitrariedade, ineficdeianeficiéncia. Os Sistemas de Gestao
existentes nas organizacdes, em especial os Sislem&estdo da Qualidade, sao,
habitualmente, conotados com este refor¢co negaliévburocracia e 0s seus actores S&o
intitulados por serem agarrados a regras rigidasuégas das vezes obsoletas, que
manipulam papéis desnecessarios e que ocupam Gsdi&esl com assuntos menos
importantes e de valor muito reduzido para as aezgaf@ies. Estes conceitos ndo estdo
associados a burocracia eficaz e eficiente defip@awWeber e anteriormente analisados,
mas sim aos conceitos de disfuncdes burocratioasequéncias ndo previstas na teoria da
burocracia. Estas consequéncias levam a uma ooélgse quicd menos positiva, mas
mais realista, da teoria da burocracia. Assim, aagdisado e abordado a burocratizacao
pratica dos SGQ existentes, implementados e cadifis, de forma a verificar como 0s
principios da burocracia, orientadores dos SGQJumem efeitos praticos indesejados na

gestdo diaria da qualidade. Para isso, procurase qgada disfuncdo encontrada abordar
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praticas instituidas, narganizacdo do sector da construgdo civil em esttat® aos

referenciais normativage implementacao e certificacédo (NP EN ISO 90018200).

3.1. DESLOCAMENTO DOS OBJECTIVOS

Na burocracia, existe recurso a normas, regularagrggras, procedimentos e instrucdes
de trabalho, fundamentais a previsibilidade, rasitelade e controlabilidade da execucéo
dos processos. Quando a sua existéncia esta aks@maexcessivo respeito pela sua
execucdo, tornando aquelas orientagdes e recunswstivos rigidos e inflexiveis, ocorre
a sua transformacéo de meios em fins da condutediM&978:113-114) ou, doutro modo,

de meios em objectivos e destes em meios (Etz&84:14).

A concretizacdo desta disfungédo nos SGQ, paraejaebtida a tdo desejada bandeira da
certificacdo, é tdo comum e alargada que exemglodaitardo. Exemplificando, a norma
refere que os actores que desempenhem trabalhafquee a conformidade com os
requisitos do produto devem ter competéncia escilmanacao, saber fazer e experiéncia
(9001:r6.2.1) e, para tal, devem ser determinadascampeténcias dos actores, se
necessario, proporcionar aos mesmos formacdo oveenger acgdes para atingir essas
competéncias, as quais deverdo ser avaliadas aajectivo de verificar a sua eficacia.
Os actores, devem estar conscientes da relevannipatancia das suas actividades e,
como é Obvio, deverdo ser mantidos registos ewdede todo(s) este(s) processo(s)
(9001:r6.2.2). Ou seja, é pretendido garantir esitdde, formacdo, conhecimento,
competéncias, saber fazer e experiéncia aos actees uma realidade inequivoca que as
organizacdes possuem evidéncias de planeamentais aileuformacdo, bem como registos
de accOes de formacdo (internas ou externas) naidést, as respectivas avaliacbes de
eficacia dessas mesmas ac¢des nem sempre sdadagaleg quando o sdo, frequentemente
representam o preenchimento de modelos/impressstedNcasos, cumprir 0s objectivos
formativos € mais importante do que realizar a &g#&o, e a execucdo dos planos néao
acrescenta valor ou acrescenta valor minimo a @agio. Contudo, a questdo da
avaliacdo da eficacia das accbes de formacdo maidést € o fim de uma cadeia que
comeca mal desde a sua fase inicial, ou seja natifidacdo e conhecimento das
verdadeiras necessidades de formacdo dos colalbesapara as funcées que exercem e

gue consequentemente afectam & conformidade dos requisitos do produto;
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Esta sobrevalorizacdo dos objectivos, convertidas meios organizadores do
comportamento organizacional em fins da actuac@anizacional € acompanhada ou
favorecida pelas nédo conformidades processuaiestag@da formacdo. No que se refere a
formacdo a ministrar, as organizacfes tendem acypao-se, em primeiro lugar, em
elaborar o levantamento inicial que va de encoat® Fundos Comunitarios, depois em
cumprir com o minimo possivel as obrigacdes legpisndo se preocupam em cumprir,
seguidamente com a satisfacdo de um ou outro geldtwo por ter uma posicao
privilegiada junto da chefia e, por ultimo, a obtigyiedade de apresentar um plano anual
de formacdo nas auditorias de terceira parte. Ddixgara ultimo plano, na maioria das
situagOes, as verdadeiras necessidades de forraagg@apeténcia dos colaboradores para
as funcbes que exercem. Estas situacdes, por um dadtribuem para a seleccdo de
entidades formadoras de credibilidade duvidosajuass, nas suas acc¢des de formacéao,
preveem atribuir determinadas competéncias (exalidacdo do certificado de formador),
constatando-se posteriormente que as mesmas ndo rec@nhecidas pelas entidades
competentes. Por outro lado, a realizacdo de fdresaipiternas tdo rapidas e macudas que
nao contribuem para atribuicdo de competénciasque as verdadeiras necessidades
laborais assim o exigem, isto para ndo apreserftdarede diversos registos de acgcdes de
formacao realizadas, as quais ndo passam de megéss @ssinados com distribuicdo de

documentacéo.

Garantir a certificacdo é mais importante do que\agtar a certificacdo para melhorar o
desempenho organizacional. A conformidade com qgiggos normativos, associada a
concepcdes de eficacia e eficiéncia de curto-prezmebe mais importancia do que a
conformidade com requisitos de valorizacdo de n&oklia competente por meio da
formacéo. Contudo, deste modo é esquecido quetagean competitiva das organizacdes
esta dependente das competéncias que os seusradi@es possuem, as quais contribuem
para fortalecer e superiorizar as organizacfes mypeesentam, face a respectiva

concorréncia. Na verdade, a focalizacdo na comgpieténtrinseca € substituida pela

focalizacdo na validacao extrinseca do process$orad®cao.

3.2. FORMALISMO OU TECNICISMO

A formalizacdo do SGQ, a interpretacdo para a mesmaorientacdo para evidenciar a
conformidade normativa favorecem a produgcdo de @mam registos em diversos

documentos. A utilizacdo, recurso, apego e seguonelos diversos documentos
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referenciados no ponto anterior, quando exagerpdajoca, na sua generalidade, a
necessidade exacerbada de se formalizarem as d®tuagecorrentes das tarefas

executadas, decisdes tomadas, ordens obedecidagjauressaltam a necessidade do
formalismo e rastreabilidade das praticas diafiatas situacdes induzem num elevado
aumento de volume de registos, normalmente em papsiferem na consecucao dos fins

organizacionais (Merton 1978:114), tdo bem cartstieo nos Sistemas de Gestdo da
Qualidade existentes e certificados. Normativamemtdocumentacdo de um SGQ deve
conter declaracbes documentadas relativas a poBtiaos objectivos da qualidade, um
manual de qualidade, todos os procedimentos etosgexigidos pela norma (Tabela 1),

para além de todos aqueles que cada organizac&mesm necessarios para assegurar o

planeamento, a operacéo e o controlo eficazesrdosgsos (9001:r4.2.1).

A documentacdo de um SGQ deve conter documentdsjndo registos, determinados
pela organizacdo como necessarios para assegplaneamento, a operag¢do e o controlo
eficazes dos seus processos (9001:r4.2.1). Esteotneormativo € perfeitamente claro,
mas sobre o qual bastantes duvidas poderdo sertdees, quanto ao entendimento pela
maioria dos actores (auditores, consultores, gestor.) que circulam no ambiente dos
SGQ das organizagfes. Ou seja, normativamentdaitperente claro que as organizagdes
sao livres de definir quais os documentos, regigtas Ihes sdo mais necessarios e Uteis
para garantir a eficacia e eficiéncia dos seusgssms e da sua organizacdo, excepcao para
os procedimentos documentados e registos exigidd®e(a 1). No entanto, é evidente que
as organizacdes, de uma maneira geral, tém o sép [@Bfeitamente formalizado,
hierarquizado e com elevadas evidéncias que, nrgstee, o tornam num conjunto de
“Papeladd assinada e burocratizada, somente apeteciveletesiado interesse para uma
ou duas pessoas, ou para um grupo de pessoas @l@zaggio e para a maioria das
auditorias de terceira parte, esquecendo os vardadbjectivos e fins organizacionais e

empresariais.

Relativamente a documentacdo de origem externarraandiz que a mesma deve ser
controlada por forma a assegurar que os documedetosigem externa determinados pela
organizacdo como necessarios para o planeamenperacdo do sistema de gestdo da
qualidade sao identificados e a sua distribuicammrolada (9001:r4.2.3), ou seja, O
mesmo sera dizer que as organizacGes deverdofickemé controlar os documentos de

origem externa necessarios e suficientes para reeqtaento e operacao dos SGQ. No
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entanto, e devido a elevada dificuldade na ideatifio deste tipo de documentacédo, 0s
actores utilizam o caminho mais facil de seleciolala a documentacdo nacional ou
comunitaria do sector (ex.: legislacdo), sem sphea que serve e se a mesma € aplicavel,
ou ndo, a operacionalidade e fins das organizagiiespcando auténticos lencdéis de

documentacéo (ex.: diplomas legais).

Estes exemplos s&o significativos e demonstratleosjue a necessidade de controlar e
registar o estritamente necessario, por forma eseentar valor a todos 0s processos e
respectiva cadeia de valor, tornam-se em situadageradas e muitas das vezes absurdas,
devido ao excessivo vigor, empenho, esforco, ventael muitas das vezes ma
interpretacdo, em cumprir com os documentos ja imeados. O que deveria ser uma
excelente arma organizacional, evidenciando a ¢&msea e vivéncia organizacionais da
conformidade com os requisitos do cliente, a m&hda qualidade, o cumprimento dos
requisitos estatutarios e regulamentares, transf@@muma perda de utilidade, agilidade,

eficacia e eficiéncia organizacionais.

3.3. RESISTENCIA A MUDANCA

A implementacdo de um SGQ induz a necessidade plensar e refazer modos e
procedimentos de actuagcdo instituidos nas orgdesac provocando incertezas
organizacionais e levando os actores a oporem-sevas ideias e metodologias. O facto
de, na burocracia, ser dada preferéncia a normatza regularizacado para, por meio de
procedimentos e instrucdes de trabalho, entre muwitdras formas que visam definir e
controlar omodus operandilos actores, com vista a eficacia e eficiénciamggcionais,
cria nestes héabitos e rotinas que defendem acenémiz. Estas questdes tornam-se, na
maioria das vezes, em factores pessoais e emasiopgaiquais contribuem para uma

resisténcia as melhores sugestdes e ideias desosaipraticas para a gestao da qualidade.

A resisténcia a mudanca é, segundo Schein (1988ylas fenOmenos mais omnipresentes
nas organizacoes (Waddell e Sohal 1998:543). Aqoetke ser perspectivada como um
fendmeno multifacetado, o qual apresenta atrass$o e instabilidade nos processos de
mudanca estratégica (Ansoff 1988:207) ou como dandue sirva para manterstatus

quo, face a pressdes para alterarestatus quo(Zaltman e Ducan 1977:63), pois € mais
simples a actuagdo de uma forma previsivel e afgnemte estavel, do que encararem a

mudanca, a qual se lhes apresenta como uma ameacgeas interesses (Merton
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1978:116-117). Ou seja, a resisténcia esta assoa@atbmportamentos mais ou menos
organizados para impedir a mudanca ou reduzirwsiadesejados efeitos.

Normativamente, € indicado que cada organizacde dssegurar que o produto adquirido
deve estar de acordo com os requisitos definidoa pamesmo, devendo o tipo e a
extensao do controlo aplicado ao fornecedor e adubo depender do efeito do mesmo na
subsequente realizagdo do produto ou no produtal f(®001:r7.4.1). Para tal
concretizacdo, era definido no SGQ de uma orgafizag obrigatoriedade de se
apresentarem, para comparacao, as trés melhorpesfas de aquisicdo das matérias-
primas a fazerem parte do produto final mas, nargaf s6 era exigido a apresentacéo de
toda a documentacdo para o caso da melhor profReria.que a aquisicdo das matérias-
primas fosse um processo mais transparente e gseix@aiores beneficios na relacao
entre os parametros custo, prazo e qualidade,répogto que toda a documentacdo a
apresentar fosse para as trés melhores propostatetamento do procedimento existente
e que restringia a documentacdo a melhor propBstante tal sugestdo, os actores mais
directamente afectados, moveram todos os meioe@aalispor até a proposta ndo ser
aceite. A resisténcia e oposicao a uma ideia qunt®via de maior clareza e evidéncias
para a organizagdo estdo associadas ao facto desmanrtrazer mudancas nas rotinas
estabelecidas e nos interesses pessoais estabslecid

A resisténcia, considerada como inimigo da mudatheee ser combatida e ndo ignorada.
Na verdade, o desenvolvimento e o progresso emgonira frequente resisténcia dos
actores, desde o simples operador até ao maigedtor de topo, o maior obstaculo para
qualguer mudanca (McNurry 1973:380). Para tal,pepatil da resisténcia devera ser bem
analisado e gerido nos processos de mudanca etestaque ser realizada com
perseveranca, ser construtiva e bem sucedida, queraepresente eficacia e eficiéncia
organizacionais e assim contribuirem para a swuididade das organizagbes. E, nunca
deverd ser esquecido que a avaliacdo das cons@piéhe mudanca, positivas ou
negativas, sO estara terminada passado o tempdestdi e assim poder dar todo o
processo como terminado (Hultman 1979:53). Exemphido, o responsavel de um
processo de um servico que envolvia atendimenteeates, para optimizar, tornar mais
eficiente o0 servico e assim, assegurar que os sioplidos clientes sdo determinados,
tendo em vista aumentar a satisfacdo dos mesm04&:(9@), implementou alteracdes no

servico, com 0 objectivo de o técnico especialistao cliente disponivel, assim que
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entrasse ao servigo. Para tal, seria necessarimali habitos associados ao facto de a hora
de entrada ao servigo corresponder a presencatidmradores no seu local de trabalho e
ndo o horario de marcacédo do cartdo, fardamentee entros obstaculos apresentados.
Perante tais dificuldades, e apds consulta a departtos de apoio, a medida passou a ser
obrigatéria. Lentamente, e com efeito de bola deenha medida foi ganhando adeptos
entre os colaboradores. Estes, acabaram por canatahelhoria implementada pois, no
mesmo horario de trabalho, atendiam mais clierdgecutavam as tarefas com menos
pressao e viram, nos inqueéritos de satisfacaoi@ate] o parametro associado a rapidez de

atendimento melhorar bruscamente.

Outro caso, desta feita associado a obrigacdeis ldgaontrolo de matéria-prima a incluir
num determinado produto. O colaborador do Departgonga Qualidade, na tentativa de
alertar para um novo diploma legal acabado deesdando assim cumprimento a que as
organizacbes devem determinar os requisitos edtasite regulamentares aplicaveis ao
produto (9001:r7.2.1), alertou o responsavel maxiaainidade produtiva, assim como o
responsavel da Qualidade, para aquela alteracaoativa formal. No entanto, o alerta
obteve como respostas do responsavel da Producéamentario de que aquele requisito
era absurdo, impossivel de cumprir e de que oaafeito era sé para complicar, criar
obstaculos e assim ndo se poder produzir, opind@olorada pelo responsavel da
Qualidade. Posteriormente, ambos o0s responsawessarh conhecimento de que um
concorrente tinha sido sujeito a uma elevada coteayada do ndo cumprimento do
referido diploma. Perante tal evidéncia, o respegisda Producdo emitiu um comunicado,
cujo contelido era quase na totalidade o diplomd@@gela secretaria, em que exigia que
fosse controlado a matéria-prima em questdo. Pamaate, e informalmente, comunicava
aos seus subordinados (chefias e operadores) pm@aiem o comunicado. A
informalidade da resisténcia em ndo cumprir o ddfinformalmente, induziu num
conjunto de préticas ndo conformes por parte dersids actores da Producdo que
culminou na elaboragcdo de uma metodologia de igdpee controlo da matéria-prima em
causa, a qual veio a demonstrar elevadas quargidibeiro que ndo eram declaradas e

contabilizadas pelo Departamento Financeiro.

Para terminar com o0s exemplos de que a resistéaociange toda a hierarquia
organizacional, e tem diversas formas, nada melaajue mencionar o que foi dito numa

reunido de abertura de uma auditoria de terceirge,ppelo mais alto representante da
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organizacdo auditada. Considerando as dificuldgdeso sector de produgéo do produto
em que a organizacdo auditada estava inserida,dmwolawcoordenador questionou o

auditado atras mencionado, no sentido de sabeu@argo investiam noutras areas do
produto em que a organizacao estava inserida. €tdly) da questéao era verificar, por um
lado, o ambito de aplicacdo do SGQ e por outroxcdusdo que o SGQ da organizacao
auditada fazia aos requisitos da concepcao e dasenento (9001:r7.3). No entanto, a

resposta obtida, e que surpreendeu a equipa auditbra de que ndo investiam noutras
areas, pois nem ele, nem o responsavel maximoodizgio tinham conhecimentos para o

efeito e isso obrigaria a que teriam que aprendergro, para posteriormente explicarem.

Conforme referido por Waddel e Sohal (1998) a t@&s@a a mudanca é uma funcdo de
varios factores sociais, incluindo factores radsn@éo racionais, politicos e de gestdo. No
entanto, a resisténcia pode servir como um sinadlelda, direccionando a atencéo e o
sincronismo para mudancas tecnoldgicas, ou direaniento de novos produtos (Judson
1966:69). Assim, quando a vivéncia nas organizagde®ms SGQ n&o prioriza a clareza,
objectividade, iniciativa e os principios de gesfaaualidade (9000:r0.2), faz com que as
relacbes pessoais e de poder dos actores consiggstirre vencer quaisquer ideias
reguladoras baseadas na objectividade e transpmr@estes casos, a implementagcao e
manutencgédo de ambiente organizacional que permmtanyvolvimento de todos os actores
é afectada, dificultando o estabelecimento de @ekade parceria e beneficio matuo, assim
como as decisfes ndo sao baseadas em informagédmyias, ficando os interesses dos
stakeholderse a melhoria continua do desempenho organizaci@ml segundo, ou

terceiro planos.

3.4. RACIONALIZACAO ORGANIZACIONAL IMPOSSIBILITADA

A existéncia de um SGQ tem na sua base privilegianpessoalidade e a racionalidade,
pois 0 modelo burocratico da relevancia aos camogo as pessoas, da orientacdes
segundo normas e procedimentos impessoais (Mef@8:121). Consequentemente a
despersonalizacdo do relacionamento e a indifexefici deveriam ser realidade diaria e
vivida nas organizacdes, 0 que acrescentado da guridade é exercida, assim como as
decisbes tomadas, sdo com base no lugar/cargorar@mpeténcia técnica, provocariam
um relacionamento impessoal. No entanto, esta isopd#idade nem sempre é uma
realidade, pois a adopcdo de atitudes e relaciamasieémproprios, face ao sistema

burocréatico previsto e implementado, substituem etacionamento impessoal pelo

28



relacionamento pessoal (Merton 1978:121), levandqua as decisbes baseadas em
critérios meramente técnicos ndo sejam reais,qsb&s ignoram 0s aspectos nao racionais
da conduta de cada actor (Neto 1985:66).

O exemplo tipico e demonstrativo de que o relacrardo impessoal, definido e previsto é
substituido pelo relacionamento pessoal, é evidemtgtuacdo das auditorias internas aos
Sistemas de Gestdo. Estas ac¢des de vigilancgukeacéo devem ser planeadas através de
um plano de auditorias, o qual devera ter em cerasdo o estado e a importancia dos
processos e das areas a auditar, nunca esquecenmdesuttados de eventuais auditorias
anteriores e o0s critérios, o ambito, a frequéncizs anétodos de auditoria devem estar
definidos, a seleccdo dos auditores e a conduc&o additorias devem assegurar
objectividade e imparcialidade ao processo de auai(9001:r8.2.2). No entanto, o0 que se
verifica € que as questdes relacionadas com a li@agao sao situacdes, de uma maneira
ou de outra, com manipulacdo ou nao das realidadés, sempre evidentes
documentalmente, do que muitas das vezes n&o aeonte realidade, sendo sempre
possiveis de ver e de demonstrar a qualquer elenm@etno ou externo as organizacgoes,
pois sdo exigéncias do referencial normativo e asnguais ndo sera possivel obter e
manter a tdo desejada bandeira da certificacdo. Maque esta formalizacdo nao
evidéncia, por um lado, é o facto de existirem depzentos, areas, ou outro nome
atribuido pelas organizacbes aos processos sujatofuditorias internas que,
constantemente, adiam as auditorias previstas reequdas, ou quando as mesmas hao
passam de um simples relatério elaborado e acomlade os actores (auditor e auditado).
Por outro lado, uma mesma néao conformidade dete@addois processos distintos ser,
num caso, objecto de ndo conformidade e referémmiaelatério, no outro, objecto de
mencao verbal entre os actores (auditor e audi@delgue numa proxima auditoria interna
iria ser analisado. Um processo que visa recorrggessoal competente, utilizando
metodologias claramente definidas e planeadas, eorfinalidade de verificar a
implementacdo, cumprimento, eficacia e eficiénctamativa(s) e organizacionais, €
desvirtuado por razdes de amizades, simpatiaggdes pessoais. A superiorizacao destas
relacbes fazem com que as auditorias internas odstiiam uma excelente ferramenta,
eficaz, eficiente e de suporte a gestado das or@gdes, para tomar decisdes baseadas em
factos reais e veridicos, para envolver 0s actassguais com as suas competéncias
contribuiriam para o beneficio e melhoria continda desempenho global e

sustentabilidade das organizacoes.
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3.5. ZONAS DE INCERTEZA E REGULACAO ORGANIZACIONAL

A hierarquizagao e a representacao institucionalagiactores poderédo apresentar, fazem
com que a interpretacdo pessoal das normativascegimentos instituidos Ihes atribua
um poder institucional e representativo capaz déliazarem e evidenciarem nas tomadas
de decisdo. Como a burocracia ndo tem como bagsengissas o comportamento dos
actores, logo os aspectos interpretativos e suNgpsctde cada um, relativamente ao
definido, normalizado e rotinizado, permite a eéasia de zonas de incerteza, onde as
relacbes paralelas de ambiguidade e poder, piaiifee se desenvolvem (Crozier e
Friedberg 1977), onde as regras definidas e est@tas sdo manipuladas, alteradas e
ajustadas, de acordo com as vontades e poderesaaloses, ressaltando assim a
informalidade existente nas organizacfes, tornaegdona generalidade, o verdadeiro
organigrama, tendo em conta as estratégias e wsirdé poder paralelo que representa
(Crozier e Friedberg 1977:90). Estas situacdeszieithuos actores a utilizar, quando assim
for do seu interesse, a posicado de burocrata, rattuaomo representantes do poder,
aparente ou verdadeiro, do prestigio da sua posigdverarquia e da autoridade de que é
investido (Merton 1978:120). Para demonstrar o acohescrito, nada melhor do que
transcrever dois exemplos associados a seleccaoditeres para realizacado de auditorias
de terceira parte. Sera apresentado em primeidr logcaso considerado mais positivo,
passando de seguida ao que é considerado mends/qyosias infelizmente o mais
habitual.

A primeira situacdo prendeu-se com as desculptffjasdes apresentadas por uma
determinada organizacdo, através do seu gestoistena de Gestdo da Qualidade, em
recusar um auditor seleccionado para fazer umdagiadde terceira parte e que devido a
sua credibilidade, independéncia, competéncia géagia que colocava e demonstrava
durante as auditorias que realizava era considaeradonercado comoO Temiveél Como

tal, as desculpas/justificacdes dmcompatibilidadé e “Auséncia de Independéntia
apresentadas ao organismo certificador foram pasife aceites, pois o auditor era um
elemento pertencente a um Laboratorio que realieasaios ao produto que a organizacao
produzia. No entanto, e no més seguinte, 0 mesrsirgestava a solicitar/convidar os
servigcos desse mesmo auditor, a outro organisntdicztor, para ser ele o auditor a

realizar uma auditoria ao produto e respectivo¢ssac.
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Passando para o segundo exemplo que, contraditartarou ndo, consiste nas excelentes
avaliacdes atribuidas pelas organizacfes aos eglitpie representam 0s organismos de
certificacdo, pelo facto de esteNdo Chatearem Muitoe “Nao Complicarem Muito
Embora seja reconhecido pelos auditados a auséaciampeténcias, exigéncia, rigor e de
criacao de valor, que alguns auditores demonsti@ante as auditorias de terceira parte.
No entanto, quando os organismos certificadoresitsoh as organizagfes a avaliagdo dos
mesmos, comummente 0s responsaveis pelos SG atriéxeelentes classificacdes. Pois
sabem que, assim, garantem elevadas possibilidd@s organizacdes manterem esses
auditores durante pelo menos trés anos e que Hicegdo estarq garantida e sem
dificuldades.

O poder utilizado e exercido pelos actores acontesedo a existéncia de zonas de
incerteza entre organizacdes a serem auditadagaeismos certificadores que auditam.
Pois 0s recursos e as regras de poder correspcademas de incerteza e esta relacao é
indispensavel para se entender os fendmenos de (@aeier e Friedberg 1977:83). Os
problemas ndo determinam o comportamento das [gsanges constituem o contexto
onde elas conduzem a sua accao particular e swbjeggermitindo a criacdo de zonas de
incerteza onde se desenvolvem relacdes paralelpedi® (Crozier e Friedberg 1977). A
necessidade de utilizagdo do poder surge nas denamserteza pelo facto de nas mesmas
existirem problemas, para os quais as solucOeprs&oradas através de accdes apoiadas
em relacdes de poder (Domingues 2003:199) e nasatugdes que visem a eficacia,
eficiéncia e melhoria continua das organizagcfes)triboindo assim para a sua
sustentabilidade. Nos casos acima mencionados er mx@rcido acontece em zonas de
incerteza associadas ao facto de existir uma age@d que necessita de obter uma
certificacdo, um acompanhamento ou renovacdo parsew SG, e outra, que
conscientemente sabe que o zelo do cumprimento ativonpodera provocar uma
diminuicdo da quota de mercado. O mais importarggiléir a bandeira de organizacao
certificada e nimero de organizacdes certificagl@syez do reconhecimento de problemas
que necessitam de solucfes realistas e verdadeitdependentemente de as mesmas

poderem ser laboriosas e morosas.

3.6. SUSPENSAO DO CICLO VICIOSO BUROCRATICO

Crozier abordou o controlo social nas organizagigscraticas (Crozier 1963:229-239).

Na sua Optica, nelas existe ur€i€¢lo Viciosd, mecanismo amplificador da logica
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burocratica. As regras formalizam as relagfesimitelm os poderes de todos e, ao fazé-lo,
tanto retiram a iniciativa aos actores como osaioriivres para interferéncias pessoais,
venham de onde vierem. A formalizacdo das tarefasrigidez e aumenta a incerteza na
relacdo entre os actores e 0s grupos de que fazete, mlesenvolvendo-se praticas
informais que compensem aquela rigidez, atraindet@ensdo da normalizacdo burocrética
e assim sucessivamente. Assim, a formalizacaoediraghio de competéncias retira espaco
a negociacao informal entre os actores para umarrpaiticipacao e praticas espontaneas,

as quais poderao contribuir para uma melhoria ooattdos SGQ.

No SGQ existe um procedimento documentado paraatvato do produto ndo conforme.
Este procedimento estabelece metodologias, mamemos claras, para assegurar que as
nao conformidades sdo detectadas, registadas isaa@a, no sentido de determinar as
accOes a tomar e que para todas existe(m) resmisp(9001:r8.3), garantido assim as
exigéncias normativas. Documentalmente, tudo funacie parece perfeito. No entanto,
constata-se que ao nivel da deteccdo das néo podéates, as mesmas ndo sao registadas,
independentemente de existirem ou ndo. A dificiddadnércia no registo surge quando
temos como objectivo0‘ % de Nao Conformidades na producdo de um detedoin
produtd, ou ainda com o receio de que uma néo conforn@dpdssa servir para
incriminar um ou outro colaborador, um ou outro atégamento/sector. Contrariamente,
sao registadas todas e quaisquer situacoes, pasegupossivel apresentar Revisao do
Sistema e na auditoria de terceira parte que o numermdte conformidades aumente
anualmente, originado assim a ideia de que os Sa(eficazes e vividos por todos 0s

elementos da organizagéo.

No entanto, quando abordamos o processo da am@sedo conformidades, fase de
extrema importancia e relevancia na evolucao daluedo dos problemas, acontecem um
conjunto de situacdes que nao contribuem paraesndigiacdo das verdadeiras causas. As
organizacfes relevam as ferramentas da qualidadeyavimento de grupos de analise,
desmotivam a uma adequada, objectiva e independentstigacdo, preferindo a
resolucdo solitaria, rapida de um unico elementop @ indicacdo do respectivo custo
associado, independentemente de 0 mesmo ser gealapois € importante apresentar ao
“Auditor’ os famosos custos daNdo Qualidade Assim, o que sera pretendido
normativamente, quando aborda a ndo conformidpeka tomada de accbes apropriadas

aos efeitos, ou potenciais efeitos, da ndo confiade quando a ndo conformidade do
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produto € detectada depois da entrega ou depoigidio da sua utilizaca3.(9001:r8.3)?
Nesta alinea a norma pretende clarificar as regjpiditades e deveres das organizacdes
relativamente a identificacdo das falhas (ex.: areelcdes, devolugbes, ...), analise
objectiva e independente das respectivas causmseregerdadeiras, com 0 objectivo de
serem obtidas avaliagOes eficazes e eficientes gmnaéo conformidades, garantindo a

melhoria continua dos SGQ, em detrimento do merenmhimento de papéis.

A partilha de conhecimento facilita a reproducée gdeaticas, indispensaveis a melhoria
continua dos SGQ. As organizacdes devem, por uo éadpreender accdes que eliminem
as causas das ndo conformidades, as quais deveapregriadas aos efeitos das néo
conformidades encontradas, evitando-se assim aepsicao (9001:r8.5.2). Por outro
lado, devem determinar accdes que eliminem as sales@otenciais ndo conformidades,
as quais devem ser apropriadas aos efeitos doscmoteproblemas, prevenindo-se assim
a ocorréncia de nao conformidades (9001:r8.5.3)eManto, é de salientar que, aos dias
de hoje, ainda se encontra grandes dificuldadestidimento e aplicacdo dos conceitos
de “Accédo Correctiva e “Accdo de Correccdp independentemente de 0s mesmos
estarem clara e perfeitamente definidos nos prowatbs. Ou seja, os colaboradores, de
uma maneira geral, ndo conseguem diferenciar queaatao de correc¢ao serve so para
eliminar uma ndo conformidade, enquanto uma accgdieativa € mais ampla e visa
eliminar as causas de uma ndo conformidade, coljextovo de a mesma néo voltar a
ocorrer. Sobre as acgdes preventivas, embora exestsejam implementadas em prol das
organizagfes, 0 mesmo ja ndo acontece no que aegsto diz respeito, havendo sempre
a necessidade da intervencdo do Departamento dal&leg ao solicitar e/ou exigir a sua
elaboracdo. Isto acontece, pela auséncia de emaiw dos colaboradores e por nao
encontrarem Utilidade” nas mesmas, ou seja, valor acrescentado peloreggsto as
operacdes pessoais e organizacionais. Deste m@i®uma vez se evidencia a existéncia
de Sistemas de Gestdo da Qualidade mais orientmtasa reproducéo das condi¢des

necessarias a revalidagédo do certificado do quelldomia do desempenho organizacional.

O controlo burocratico das praticas implica a fdimagdo e a regulacdo, o qual se
desenvolve ciclicamente. Nos sistemas burocratezadesenvolve-se ciclo vicioso,

mecanismo que estende a légica da burocracia meamo tempo, amplia a tensdo entre
formalidade e informalidade, gerando sucessivamgmbozessos de regulacdo e de

desregulacdo (Crozier, 1963:229-239). Os procedivseformais normalizam as praticas
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que reduzem a sua incerteza mas, ao normalizaerdam rigidez das relacdes sociais e
funcionais e, desse modo, reforca as condi¢Oes egtimulam adopcdo de praticas
informais que, por sua vez, atraem novo esforcaedglacdo formal e normalizacao
processual. Contudo, as praticas omissas e demassi® de controlo das nao
conformidades suspendem o ciclo vicioso burocratida medida em que as néo
conformidades e informalidades ndo séo identifisaglaegistadas, elas permanecem na
condicdo de operantes invisiveis que ndo podencaegidas ou integradas no sistema
formal da qualidade. Ou seja, a logica burocrafica acantonada nos procedimentos
formais e as praticas informais ndo séo integradasistema formal por meio da extensao
burocratica reguladora. Esta realidade permiteaatiwes manterem as suas condi¢fes de
actuacao menos regulada, pelo menos formalmergpertia o esforco da mudanca de
praticas, dificulta a optimizacdo do referencialmativo enquanto recurso autoritativo de
gestdo e priva a organizacdo de oportunidades deonze do seu desempenho. Na
verdade, a suspensdo do ciclo vicioso permite aodegdo de comportamentos

organizacionais ndo conformes em contexto de condiade oficial da qualidade.

Os SGQ sao fundados na formalidade, garantindmasdormalizacdo e promovendo o

controlo dos actos da qualidade. Formalmente, thgete topo deve assegurar que 0S
objectivos da qualidade s&o estabelecidos parargdds e niveis relevantes dentro da
organizacado, os quais devem ser mensuraveis estatsis com a politica da qualidade e
que, para além de assegurar que o0 planeamentostonai de gestdo da qualidade é
conduzido de forma a ir ao encontro dos objectd@sjualidade (9001:r5.4). Contudo, a
formalidade aumenta a informalidade e o ndo cun®rm ou desconhecimento dos

formalismos instituidos em cada unidade organizedio

Todas as organizagcfes evidenciam nos seus SG@cea€dds a existéncia de objectivos,
vulgarmente denominados poObjectivos da Qualidade No entanto, esses mesmos
objectivos sdo na maioria das vezes utopicos, demdes adopgles, verdadeiras copias,
sem auséncia de valor para as organizagdes, os @gtao cheios de ambiguidades, sem
consisténcia e coeréncia com as Politicas da ukdjdprocessos e estratégia das
organizacdes, mas nos quais ha quem consiga es$erca visualizar situacfes de
melhoria continua, podera ser por interesse, poorémcia, ou ainda por comodidade,
garantindo assim a formalidade do sistema. No &ntaicontece que o desconhecimento

generalizado dosObjectivos da Qualidadenas organizacfes, ou no caso muito raro de
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conhecimento, serem considerados uma verdadeirdilidade, inadequados as
organizagfes, ndo explicitos relativamente as i€aditda Qualidade, ou parafraseando
alguns actores com que fui estabelecendo relagh@amteria e colaboracdo ao longo da

minha actividade profissional, considerando-O$jéectivos para Auditor vér

Estas situacdes aumentam a informalidade da gdat@oalidade. Na prética, objectivos
como ‘0O % de Nao Conformidades na producdo de um detedoiprodutd (verdadeira
utopia) e Elaboracdo de impressos para controlar determingadodutd (aumento de
registos, normalmente em papel), entre muitos suitlénticos, ndo serdo uteis, nem
necessarios as organizacbes, nem reconhecidos peknses que as constituem
(independentemente do nivel hierarquico em gquensenérem) mesmo estes estando
divulgados e afixados pelogjuiatro canto$ das organizacdes, mas muitas das vezes
encobertos por casacos ou outros objectos de ssogleNo entanto, quando interpelados
os colaboradores sobre objectivos (ndo pertencenf@snalidade dos SGQ) que lhes séo
indicados e solicitados pelas chefias, quase togogionam objectivos relacionados com

conquistar mais clientes, maiores rentabilidadehjgéo de custos, etc.

3.7. CONTROLO PANOPTICO COM RESERVAS

Foucault (1986) estudou os mecanismos de contom@lsmassificado nas organizacoes
prisionais e definiu 00Olho Pandpticb como estratégia de controlo. Este permite colocar
todos em estado de consciente e permanente \daid] criar uma relagdo de poder
perfeita que dispensa a actualizacdo do seu ekeeci€ independente de quem o exerce,
fazer com que a vigilancia seja permanente nosefeitss mesmo quando € descontinua
na sua pratica (Foucault 1986:177), conceito jdatteado anteriormente (Domingues
2003:203-204). Nos SGQ existentes nas organizag@esceito de Olho Pandpticd é
uma realidade na definicdo, estabelecimento e amongmento de indicadores. Os
indicadores estabelecidos, para além de servireproposito normativo de que as
organizacfes devem planear e implementar procdssomnitorizacdo, medi¢do, andlise e
melhoria que evidenciem a conformidade do prodd®m,SGQ, assim como, melhorar
continuamente a sua eficacia (9001:r8.1), servenbéan para assegurar que 0s actores se
sintam observados, vigiados e controlados. No &mtam impunidade € uma regra

constante.
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O que sera pretendido ao serem definidos, por ekeimgicadores para controlar o tempo
entre entrada de uma reclamacéo e a sua efectieduséo? Ou ainda, o prazo médio de
conclusao das nao conformidades constatadas entorauditerna? No primeiro caso, era
pretendido medir e controlar o tempo que um cliedgenorava a obter uma resposta
conclusiva a uma nao conformidade por si apresantadazendo sentir, nos actores
pertencentes ao Departamento de PoOs-Venda, umsapresmonitorizagdo constante ao
seu trabalho. Estes, conhecedores de que a reatidadactos poderiam colocar em causa,
na analise pela gestdo de topo e nas auditoriagraadeiro conhecimento do seu
desempenho e consequentemente da sua imagemciosgt utilizam metodologias que
alteram as datas de entrada e conclusdo das redlesnaAssim, garantem uma
continuidade de usufruirem impunemente de uma imageculada. No segundo caso,
era pretendido assegurar que o0s responsaveis pedas auditadas empreendiam
rapidamente, no tempo médio pretendido e sem denwdavidas, ac¢des de correccdo e
accoes correctivas que eliminassem as nao confadesddetectadas, assim como as suas
causas (9001:r8.2.2). No entanto, sabendo da press&tante a que eram sujeitos pelo
Departamento da Qualidade e em reunibes com a ddwepara conclusdo das nao
conformidades constatadas nas auditorias intemgmsesponsaveis das areas auditadas
protelavam a sua resolucdo com respostas evasivd@® eomprometedoras. Deixando
assim a sua resolucéo para as vésperas da audgdeaceira parte, pois sabem gue nessa
altura a pressdo sera dividida com o Departameatdudalidade, quica com maior
percentagem para este ultimo. Este tipo de indreadmp&e aos actores um sentimento de
constante observancia e vigilancia do seu trabatdependentemente da sua efectividade,
pois a mesma nao ocorre nos prazos definidos dedstados para monitorizacdo e
medicdo dos indicadores, mas quando algum respelingdga adequado, ou pior ainda,
para a revisdo do SGQ, ou a auditoria da terceireepO que se pretendia que fosse um
processo de monitorizagdo, medicdo, analise e melhcontinua de e para as
organizacfes, garantindo-lhes eficacia e eficiéntdana-se num processo de mera

formalizacao do controlo, muitas vezes inexistente.

A certificacdo da qualidade exige reforco da buatzacdo, o qual permite ou exige o
aumento das disfungdes burocréaticas. As disfuncéealisadas tanto podem ser
consequéncia da rotinizagdo das praticas, reseltaat execucdo disciplinada dos
procedimentos e instru¢cdes de trabalho, como podem resultado de execucao

indisciplinada de préaticas alternativas que pemmite ajustamento adaptativo de
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individuos e grupos aos requisitos normativos. €€gteoduzem, nas organizacoes,
deficientes desempenhos, pois perdem principiasdsada implementacado da Gestao da
Qualidade, tais como,Lfderancd, “Abordagem a tomada de decisbes baseada em
factos, “Relacbes mutuamente benéficas com fornecedaesEnvolvimento das
Pessoas com vista a Melhoria Continu& das organizacfes. Uma deficiente e errada
abordagem na analise e tomada de decisGes naorgooo condi¢cdes internas, ou
externas, para que a gestao de topo estabelegatepririe e mantenha nas organizagdes o
envolvimento de todos para o verdadeiro reconhettione contributo das auditorias para
melhoria continua das organizac¢des, assim coma, @astabelecimento de relagbes de
beneficio mutuo entre as partes envolvidas quenpae a criacdo de valor entre 0s

envolvidos (ex.: organizacdes, organismos certficas, auditores).
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4. OS PROCESSOS DE
MEDICAO/MONITORIZACAO
E A REGULACAO
ANARQUICA

A implementacdo, medicdo e monitorizacdo de Sidemd@ Gestdo da Qualidade
demonstra que estes possuem caracteristicas dgsiianarganizadas. Pois, 0S processos
e as préticas nos Sistemas de Gestdo existentesgaaszacdes, em especial 0os Sistemas
de Gestdo da Qualidade, revelam que estes sdo pemea informalidade e as
influéncias, as quais geram inconsisténcias, iazas, ambiguidades e instabilidades nos
processos de monitorizacdo, medicdo, regulacamadas de decisdo. As caracteristicas
gue permeiam os SGQ fazem com que estes matemabzexisténcia do modelo das
anarquias organizadas apresentado por Cohen, Ma@iken (1972), o qual admite que,
no contexto formal da burocracia, os comportamedégestdo possam ser baseados em
ambiguidades, preferéncias subjectivas, particpacanfluéncias dos actores. Para tal,
procurarei demonstrar como vivéncias e praticastundas em organizagfes certificadas

fazem com que referenciais normativos (NP EN ISQ19D08, ...) que se baseiam nos
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principios burocraticos de Weber (1978), como @&mmente abordado, se transformam

no contexto das praticas anarquicas.

4.1. OBJECTIVOS AMBIGUOS , MAL CONHECIDOS E MAL COMPREENDIDOS

As organizacbes demonstram dificuldades na debniffimulacédo e implementacdo dos
objectivos para os SG. Se houve evolucéo e apeaimiento na ciéncia de organizar seres
humanos, alocar recursos, definir objectivos estabe planos e minimizar os desvios as
boas préaticas (Hamel e Breen 2008:18), a verdaye és objectivos organizacionais sao
pouco claros, ambiguos, mal definidos e compreesdigDomingues 2003:93),
especialmente os associados aos Sistemas de @asf@imlidade, Ambiente e Seguranca
(SGQAS). As organizacdes funcionam suportadas nuwnjucto de objectivos
inconsistentes e mal definidos, mais parecendo onjucto de ideias desarticuladas e
desconexas (Coheet al 1972:1). Contribuindo assim, para que a operatdade das
organizacdes ndo seja actuar em direccdo aos MESNAIS Sim, 0S MesSmMos serem
adaptados, adulterados face aos desenvolvimentyaapnais das organizagdes. Assim,
0S meios nao sdo escolhidos para se atingiremjestiobs, mas estes, objectivos e meios,
serdo posteriormente adaptados face aos resulbpa@oacionais que ocorrerdo. Passando
estes a nao ter sempre o0 mesmo valor e varianda inportancia para a accao de acordo

com as circunstancias (Lindblom 1959:82).

O ambiente que os negocios do século XXI enfrenéamais volatii do que nunca,
exigindo-se novas capacidades organizacionais gesiio (Hamel e Breen 2008:23-25).
Como tal, € primordial definir objectivos e deflos, € definir o que se pretende e para
onde se pretende ir, tornando-se assim uma tanefgecmas de dificil concretizagéo, pois
para se saber que se atingiu algo, temos que sabprimeiro lugar aquilo que tentamos
alcancar. Estas dificuldades iniciam-se na deswalggio, ou total desconhecimento, de
técnicas e metodologias para a definicho de ob@xsti tendo continuidade
normativamente. Assim, 0s objectivos sdo ambigusanelefinidos, sao incertos e
inconstantes, ambiguos e incoerentes, frageis(e/@isl (Domingues 2003:94), tornando-
se no mero preenchimento de papéis pawditor vef e sem utilidade organizacional,
conforme apresentado em 3.6. No entanto, a defingz@ fixacdo de objectivos que
envolvem a qualidade causa impacto em toda a sm@e(Paladini 2002:26). Para tal,
nada mais facil e simples do que seguir a metodISBYIART (Specific Measurable

Attainable Realistic/Relevant Time para definir e classificar objectivosSpecific
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(especificos) — para que ndo sejam vagos, defirdopormenor, como quem pinta um
quadro ou tira uma fotografideasurable(mensuraveis) — quantificados, para se saber
como se vao atingir ou naéttainable (atingiveis/acordados mutuamente) — deveréao ser
honestos, para que se acredite que se vao consewbliante as respectivas
responsabilidadesRealisticRelevant (realistico/relevante) — deverdo ser exequiveis e
reais. Time (temporizaveis/calendarizados) — intervalos deptefmem definidos para se
saber quando véao ser atingidos. As dificuldadestaaen-se quando normativamente, e
para obter a certificacdo, as organizacfes so6 sim®sde evidenciar que é assegurado o
estabelecimento dos objectivos da qualidade (99d):rMas se o0 SG seja, ou inclua, um
Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), deve ser eviddocque se estabelecem,
implementam e mantém documentados objectivos esnstdientais (14001:r4.3.3) e,
caso exista, ou inclua ainda, um Sistema de GektaBeguranca e Saude do Trabalho
(SGSST), que estabelecem, implementam e mantémmentados objectivos da
Seguranca e Saude do Trabalho (SST) (4397:r418&).fazendo assim referéncia e ndo
relevando os objectivos estratégicos e organiza@ate primordial importancia para as

organizacdes e para a sua sustentabilidade.

Chegou o momento, quica tardio, de sO se definieeestabeleceremObjectivos da
Qualidadé e “Objectivos para a Qualidadeos quais s6 servem e tem interesse para as
auditorias de terceira parte. Como tal, deverdesebelecidos objectivos formulados ao
nivel mais geral, vital e sustentavel para as orgabes, trabalhando-os de forma a serem
subdivididos por sectores, fungbes, departamenindiedualmente, pois s6 assim é que
0s objectivos indicam o que se pretende realizzassam a ser também elementos para o
controle e gestdo dos resultados atingidos, ou, $€hjectivos da Organizacdoe
“Objectivos para a Organizacao(Figura 2). Caso contrario, continuaremos a ter
objectivos desconhecidos e irreconheciveis peltmses; assim como, de valor reduzido e
que nao contribuem para valorizar e definir o rusustentavel das organizacdes
(Domingues 2003:106).
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Estratégia

Objectivos da . . Objectivos
Organizacao 5 ? Processuais

| Indicadores |

Interligados com os Objectivos

Especificos, mensuraveis e programados eIl B,

no tempo.

Exemplos de areas de intervencao:
Desempenho face a concorréncia;
Desempenho do produto/servico;

Mensuraveis e calendarizaveis.

Satisfacdo dos colaboradores

Melhoria da qualidade;

Custos da ndo qualidade;

Satisfacéo e fideliza¢é@o dos clientes;
Desempenho dos processos de gestéo.

Quantitativos e simples,
possibilitando uma anélise

facil e objectiva.

Figura 2 Interligac&o entre objectivos organizacionais e proessuais

4.2. PARTICIPACAO ERRATICA

Sendo requisitos do SGQ evidenciar a formalizagdoegisto de tarefas, actividades e/ou
decisdes para se obter a certificacdo, solicitigasiincorrectas e/ou erréneas. Estas sédo
utilizadas pelos mais diversos actores, desde 6 amiti cargo directivo, até ao simples
operador, passando por auditores (internos e @geenconsultores. Pois a necessidade de
se ostentar a certificacdo, interfere com prategmsicdes, afecta receios de perda de
poder de privileégios, de poder de controlo sobrepmEessos, 0s quais acontecem por
incapacidade de adaptacéo e inovagéao, limitacdovestimento e nem sempre executam
as tarefas conforme previsto e definido (Doming2@33:118). Fazendo com que nem as
organizacfes nem os individuos consigam uma ingggreompleta do seu comportamento

atraves das relacdes entre os meios e os fins (Si8i0:62).

A organizacdo deve estabelecer, documentar impkameam SGQ e melhorar
continuamente a sua eficacia e, para tal, deverdgi® 0S processos necessarios para o
SGQ e aplicacdo em toda a organizacéo, a sua seg@imteracdo, monitorizar, medir e
analisa-los (9001:r4.1). Contribuindo para que @wadas de decisdo, individuais ou
organizacionais, sejam caracterizadas pela dedeokeseleccdo de escolhas Optimas
(March e Simon 1979:138). Isto revela a importaros processos como elementos
estruturantes, de e para a gestdo, demonstrand@ardogpoderdo ser determinantes na

capacidade das organizacdes atingirem eficacia i@érefia nos seus resultados,
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melhorarem continuamente e, assim, serem sust&té@emo tal, € de extrema
importancia uma correcta identificacdo e mapeamelds processos, definicdo dos
respectivos donos/gestores, para que seja posiafieir, monitorizar e medir de uma
forma clara, objectivos e indicadores, levandonassiuma melhoria dos processos, das
organizacfes e contribuindo para a sustentabilidademesmas. Mas isto ndo € possivel
guando existem actores da qualidade (gestores,ulbores, ...) que definem como
processo o Controlo de Nao Conformidadeguando, efectivamente, era uma tarefa de
registo decorrente do processo produtivo ou dapgéme de materiais. Inversamente a
situacao anterior, € a ndo identificacdo, recomhecio e insercdo, na rede de processos,
do “Marketing, pois tal ndo estava contemplado na NP EN ISOL2WD8 raz&o para o
nao integrar apesar de 0 mesmo ser de extremaneiavpara a organizacdo na medida
em que desenvolvia iniciativas de estudo de mereadioulgacdo de produtos. Assim, 0s
resultados obtidos das medigcbes e monitorizagbesgagantem a melhor tomada de
deciséo, pois a abordagem realizada ndo considdas tas alternativas de classificacao
(Simon 1970:78).

A gestao de topo e os gestores da qualidade revataanparticipacdo demissionaria no
que toca a execucao de alguns procedimentos (Doesng003:118). A necessidade de
evidenciar que a gestao de topo revé o SGQ (9061tj% na qual é analisada informacao
respeitante as auditorias, cliente, processos ®mnitdade do produto, ac¢des correctivas
e preventivas, seguimento de accdes de anterieviesdes, alteracdo que afectem o SGQ e
recomendacgfes para melhoria (9001:r5.6.2) faz coenas actores elaborem relatorios,
pejados de gréficos, tabelas e/ou textos elabaiaths, mencionando todos os dados
indicados na NP EN ISO 9001:2008, verdadeiros alterddos, com posterior existéncia,
ou nao, de reunifes para o efeito e emissdo deogomeento que referira a melhoria do
SGQ e dos seus processos, a melhoria do prodamaeada com os requisitos do cliente
e a necessidade de recursos (9001:r5.6.3). Commsiidcas fica evidenciado que a gestéo
de topo assegura que o SGQ se mantém apropriagguadb e eficaz (9001:r5.6.1) e,
assim, manter aBandeira da Certificacdo Assim, todo o tempo despendido no processo
de realizacdo daRevisdo pela Gestad@ evidenciado mas, na pratica, tem efeito mdteria

limitado ou nulo.

Os actores da qualidade nao contribuem para qaedi®rias sejam uteis e crediveis. A

formalizacdo associada ao processo das auditavaseice a logica funcional do valor de
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utilizacdo que as mesmas representam e o certifigprbsenta uma légica de valor que a
ostentacdo do mesmo diferencia (Baudrillard 1972:84necessidade de se realizarem
auditorias internas para se determinar que o S@Xesforme 0s requisitos normativos e
outros definidos pela organizacao, assim como,iegiementado e mantido com eficacia
(9001:r8.2.2), faz com que as mesmas nao passepredochimento de meros impressos
para, assim, existirem os registos necessariofpreoa abordado em 3.4, ou ainda, pagar
a um auditor externo para emitir um relatério coseotivesse executado uma auditoria
interna, pois os procedimentos do SGQAS mencionagae) anualmente e antes da
auditoria de terceira parte, o SG deveria sertsugeiuma auditoria interna realizada por
auditor externo. Na verdade, o processo de cextific € eficaz e eficiente, pois é realizado
COm sucesso e com minimo investimento organizakiopgdo compativel com o maior
valor simbdlico e menor valor de uso do certificadoqualidade ou, melhor, do sistema da
qualidade certificado. Congruente com esta opcaoyestimento minimo na regulacdo e
na melhoria continua do sistema revela aquela igaide minimalista. As praticas
associadas as auditorias ndo deverdo contribua gae sejam realizados comentarios
como ‘Vém este auditores, a nosso pedido, realizar urndgaias e sdo mais exigentes e
complicam-nos mais a vida do que os auditores paoa darem a certificacdp
comentéario efectuado no final de uma auditoriariv@epelo director e dono de uma

organizacao.

Pressfes institucionais e pessoais, induzem aasatido previstas nos formalizados SG.
A necessidade de gestores de processos demonstraresresultados, originam a que
gquem tem a operacionalidade de decidir com o avahgaim determinado subproduto
para a fase seguinte, adultere registos de resslt@lotidos no controlo, ou autocontrolo
efectuado. Actuacdo consciente. Por um lado, sabgdi® mais controlos até o produto
final chegar ao cliente. Por outro, o interessedemonstrar bons niveis de producéo e de
resultados. Situacdes que sédo a imagem de outsasni@ss pela gestdo de topo das
organizacgdes. Assim, os resultados dependem doartangento dos actores e dos grupos,
obtidos pela submissdo imposta ou consentida au rEjociacdo explicita ou implicita
(Crozier e Friedberg 1977:21-22). Exemplificand@edirmacéo esta a tomada de decisao
de um diretor de producao, que ha data era tamhéfa do responséavel pelo laboratério e
ensaios finais, obrigando este Ultimo a aprovaalielar um produto para recep¢ado com um
cliente, quando 0 mesmo nao cumpria com a sequérat@res exigida normativamente.

Como se tratava de um ensaio visual, o qual ederegiado através de um visto na folha

44



de registo, o director de producdo comentou acoresvel do laboratorioPode ser que

passé.

A resisténcia dos operadores € mais que esperadahecida, mas 0s responsaveis por
posicdes de chefia também se revelam resisteniteplamentacdo de alguns requisitos
gue afectam a sua actividade (Domingues 2003: BRjsfazer encomenda de quantidade
elevada e prazo reduzido, mas de elevado retonaadeiro, ndo seria viavel devido aos
procedimentos necessarios para verificar a conttad@ do produto. Para tal, foi realizada
uma reunido entre administracéo, direccdo de pémjgestao da qualidade e laboratorio,
para tomada de decisdo. O responsavel do labaratimstatando que a dificuldade de
satisfazer a encomenda era o seu departamento,ise es@ecificamente um ensaio
especifico, sugeriu a reducdo do numero de amasteasaiar, apresentando para o efeito
uma analise estatistica dos trés ultimos anos, amdevisivel a uniformidade dos
resultados obtidos. No entanto, a alteracdo prapesiava alterar uma analise e um
procedimento anteriormente elaborado pelo gestoguddidade, o que ndo era do seu
agrado. Assim, conseguiu convencer a administragi@ue o procedimento ja tinha
diversos anos e que tinha solucionado um problearadamacdes constantes no passado.
Perante tal oposi¢éo, e sem revelar todo o seuecanénto, o responsavel do laboratorio
assumiu que nao seria o laboratorio a causa desat&facdo da encomenda. Como tal,
reuniu os actores do laboratorio (chefe de equipmperadores) expondo-lhes o caso,
demonstrando a analise estatistica realizada, aigdmo que teve para alterar o
procedimento existente, assim como, confrontandoe’s o conhecimento de que os
registos dos resultados associados ao ensaio Eriggadser genuinos se nado fossem
realizados ensaios. Perante tdo clara exposicadgrupo assumiu tacitamente uma
amostragem nao formal, mas que néo colocaria ermsacauproduto final e, assim,

garantiria os prazos estabelecidos para a encomenda

Os custos para certificacdo, ou manutencdo da mesupéca informagédo errénea. Os
actores e decisores das organizagfes (gestoreopde & gestores da qualidade),
conhecendo as equacdes que regem o numero desdiaslitbria e 0 nimero de auditores,
adulteram informacdo (numeros de colaboradoresjidog auditar, ...) aos organismos
certificadores, para assim reduzirem os respectoustos. Deste modo € reduzido o
namero de locais possiveis de auditar, a auditdeiaerceira parte ndo tem tempo e

conhecimento tedrico para abranger toda a organzaiem todo o SG, mas 0s actores e
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decisores das organizagOes ficam satisfeitos. 3o, bs organismos certificadores e os
auditores, conscientes desta e de outras realidagessentam em todos os relatérios de
auditoria de terceira parte expressdes semelhamst®: A equipa auditora observa que a
auditoria foi realizada de acordo com um process® a@mnostragem de processos,
actividades, documentos, registos e colaboradonégeistados, cabendo a organizacéo a
identificacdo e analise de situagbes paralelas gsoaiadas as constatacdes registadas

neste relatério e o desenvolvimento de ac¢oes tlonmeadequadads

Embora seja impossivel a qualquer SG prever e dnguaodas as praticas de
participacéo, pois dificilmente algum ser humannsegue reger-se, no seu dia a dia, por
critérios procedimentais e normativos (Domingue@32D19), a abordagem efectuada leva
a concluir que os SG existentes nas organizac@esataos sistemas de gestdo, mas sim os
sistemas certificados que servem e visam unicama&ntstentacdo doSimbold, da
“Marca’, da “Bandeird de organizacdo certificada segundo um determimatirencial.
Como tal, para que o SGQ seja, aceite e vivido,ocomroprio Sistema de Gestao, e néo,
como um sistema paralelo existente nas organizagdascessario uma gestao de topo
exemplar que identifique, compreenda e gira todoprocessos como um sistema unico,
que crie e mantenha um ambiente interno, a todosvess, de pleno envolvimento em
toda a esséncia da organizacao e onde as dec@bémseadas em dados e informacgdes
verdadeiras (9000:r0.2). Assim, 0s objectivos omganionais sao eficazes e eficientemente
alcancados, contribuindo para a melhoria contina deésempenho global das

organizacoes, (9000:r0.2) e para a sua susteiizdbdi

4.3. DECISAO DE TIPO “ CAIXOTE DO LIx0”

Nos SGQ, os processos de decisdo poderdo assufoima de Caixote do Lix8
sugestiva metafora que ajuda a compreender a éaeed a ambiguidade decisional. O
“Caixote do Lixbé o local para onde os actores despejam soluEgpesblemas a medida
gue surgem (Coheat al 1972:2). Este modelo de tomada de decisdo tardgeoem
organizagcbes pouco burocraticas como em organigagigs formalizadas e rigidas
(Padgett 1980:601). Um novo director administragvinanceiro detectou a auséncia de
historico associado a dados financeiros da empBesadiu avancar com a elaboracéo de
um relatério mensal a apresentar mensalmente nasdes de producdo, qualidade e
resultados financeiros da empresa. Posteriormentegsma informacgédo seria para ser

apresentada nas reunides de grupo com a casa m@eniira apresentacao, e perante os
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dados globais (ex.: resultados liquidos, custosada mae, divida de clientes, ...), que até
ai ndo existiam, mas que apenas traduziam a rdaletonomica e financeira da empresa.
Impressionados e confrontados com os dados apaeesntdireccdo de producédo e
direccao geral reagiram negativamente e questionaeaa apresentacao tinha finalidades
de subida na hierarquia da organizacdo. O respehdavqualidade questionado sobre a
necessidade e relevancia para a qualidade, refggiowa premissa normativa de que a
norma nao incluia requisitos especificos a outieternas de gestdo, tais como o0s
particulares de gestdo ambiental, gestdo da seguransaude no trabalho, gestédo
financeira ou gestéo de riscos (9001:r0.4). Naeriredo, contudo, que a norma permite o
alinhamento e integracdo do SGQ com os requisgasuttos SG (9001:r0.4). Perante tao
forte oposicao e utilizando o bom senso, o novectiir enviou o relatério para €aixote

do Lixd. Nao abandonando as suas ideias, acrescentourigilcautros aspectos que
considerava relevantes para a melhoria e acresoaita ao relatorio, para que 0 mesmo
representasse uma ferramenta de informacéo, nsemdtomadas de decisdes. Assim,
avancou com o envio da informacao gtanail mais espacada no tempo, mais condensada

e menos formal.

Ha problemas superficialmente analisados e cujagdd se espera para tomar a decisdo
(Cohenet al 1972:8). Assim, com o decorrer dos tempos, osssiges alertas do director

administrativo e financeiro, associados as pressidesasa mae para restruturacao e
reducado de custos, numa reuniao, o director gegaral que a informacao que era enviada
espacadamente deveria ser compilada num relatéeimsah a debater nas reunibes de
producdo, qualidade e resultados financeiros daresap Neste momento, o relatério

inicial, com melhorias entretanto introduzidas,néauferramenta de analise financeira do
grupo empresarial. Os actores decisores procuramlgonas, encontram solucdes para
problemas e problemas para as solugbes, numa baosstante de demonstrar trabalho
(Cohenet al 1972:2) e os actores da qualidade demissionara-peothlemas estratégicos e

financeiros das organizacoes.

4.4. TECNOLOGIAS INCERTAS

A tecnologia € um mecanismo interdependente come rambiente, condiciona a
eficacia das organizacbes e as respostas dos ssmbros (Rousseau 1979:531). As
tecnologias de comunicacdo de dados, de registoraethoria continua do desempenho

dos SG, séo afectadas por deficientes tecnologiasothunicacdo. Pois, as tecnologias
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utilizadas séo incertas e irregulares, pouco clamasl compreendidas pelos participantes
(Domingues 2003:94). Os actores ndao conhecem, mbecem mal, as suas fungdes. De
uma forma geral, as organizacdes evidenciam aidasate funcdes, as quais em algumas
delas poderdo nao incluir todos os actores. Nonemté uma realidade generalizada, que
0S actores desconhecem ou conhecem vagamente safusgées, pois as mesmas nao
estdo Clarinhas como a agdaHavendo quem afirme peremptoriamente que asex@h
mas quando colocados perante a situacdo da respeéescricdo das suas funcdes e/ou
eventual local onde poderdo estar descritas, miliftcilmente alguém o sabe dizer,
terminando quase sempre nas famosas expres&®se © um assunto dos recursos
humano¥ “Ja vi isso escrito nos papeis da qualidgdeu ainda, Acho isso muito

confusd.

O desconhecimento dos actores relativamente as fsungdes esta associado a um
inadequado e deficiente estabelecimento dos prakeds comunicagdo dentro das
organizaces, provocando assim ineficicia e ir&@faia nos SGQ, pois comunicar € muito
diferente de divulgar. Para divulgar, as organieacPoderdo utilizar quase Unica e
exclusivamente meios materiais, como por exempl@-mail Ja para comunicar,
necessitam obrigatoriamente de meios humanos,sgoestes é que poderdo evidenciar,
demonstrar e dar o retorno de toda a mensagemhgsedfdi transmitida e divulgada. O
problema da tecnologia da comunicacdo existenteonganizacdes prende-se, com a
auséncia de aplicacao de trés dos principios déayda qualidade, como hitlerancd, o
“Envolvimento das pessda® a ‘Melhoria continud como consequéncia. A gestdo de
topo das organizacdes ndo prioriza a criacdo e t@ac@o de um ambiente interno
propicio ao envolvimento de todos os actores, @nst@s niveis e conTodos os niveis
desde o administrador até ao porteiro, privilegiandiitas das vezes a desinformacédo e o
conflito, provocando, assim, o desinteresse pelaaria continua dos SG e consequente
desempenho global das organizagdes. Assim, o assegestabelecimento de processos
de comunicacdo apropriados na organizacao e quenanicacdo tem lugar no que diz a
eficacia do SGQ, por parte da gestdo de topo (BRO13), ndo passa de simples
formalismos para Auditor vef. O desempenho pode ser melhorado, alterando o

desempenho ou alterando os modos de desempenhch(1&381:568).

O planeamento e realizacdo do produto sdo suj@itascerteza e desigualdade. As

organizacdes devem planear e desenvolver os poscassessarios para a realizacdo do
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produto, devendo o planeamento da realizagao adtufr@er consistente com 0s requisitos
dos outros processos do SGQ (9001:r7.1). Trataeddes requisitos associados aos
processos produtivos das organizacoes, sera deaespe o funcionamento dos mesmos
seja regular e congruente nas praticas e nao afegendes dificuldades. Contudo, €
comum existirem falhas de comunicagdo e/ou pequerwslitos entre as &reas
departamentais, tais como por exempl@orhercial e “Producad, “Planeamentb e
“Producadd, “Administrativd e “Producdd, provocando habitualmente néo
conformidades no produto e/ou servico, mas parguass sao preteridos e ocultados os
respectivos registos, conforme apresentado enC81®o tal, € fundamental sensibilizar os
actores para 0 registo das eventuais anomaliasride®yr assim como para 0
estabelecimento de Optimas relacbes interdepartamsgereliminando a tentacdo de
existirem departamentos Intlispensavels “Importantes e “Vitais’, e outros,
“Dispenséaveise “Sem Importancia Weick (1982) disse que 0s canais de comunicacao
sdo imprevisiveis, entdo os administradores dewvwmds escritorio e dedicarem muito
tempo na sensibilizacéo individual das pessoasgmwsdes centrais e ajuda-las a aplicar
essas visdes nas suas actividades (Orton e Wetk29 ), melhorando assim a eficacia,
eficiéncia e o desempenho global dos SG. Logopsbum planeamento exacto para todas
as actividades relevantes das organizagles, regspemtompanhamento e medicéo,
associados ao bom relacionamento interdepartamexttalegisto de todas as anomalias
detectadas e a analise das respectivas causaermenfpresentado em 3.6, € possivel
assegurar produtos e/ou servigcos sob condi¢cBesotamds, com vista a satisfacdo do
cliente, a eficacia e eficiéncia do SGQ e sua mihmntinua, contribuindo assim para a
sustentabilidade das organizacdes. A desigualdademirticdo de recursos dever-se-a a
auséncia de canais instituidos de comunicacaorétiags de participagdo mais ou menos

erraticas (Domingues 2003:110).
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5. CONCLUSAQ. A GESTAO
DA QUALIDADE E A
SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL

Aqui chegado, de novo devo regressar ao problemawdstigacdo formulado, o qual
objectiva a relacdo entre Gestao da Qualidadetergabilidade organizacional. O sucesso
é funcéo da sustentabilidade e a sustentabilidddag@o da legitimidade e da regulacao
(Fonseca 2012D). As organizacdes dotadas de Swstaira Gestdo da Qualidade
certificados podem ambicionar desenvolver a aptigdm atingir e manter 0s seus
objectivos a longo prazo (9004:r.3.1). E evidentevalor econémico da GQ nas
organizacdes. Pois os critérios da implementacéd SIBQ primam pelo rigor, pela
exigéncia e pela transparéncia, tornando inviaves criticas constantes de
incompatibilidade com as exigéncias organizaciorfessim, uma organizagao que tenha a
GQ como referéncia, interna e externamente, terénivel de exigéncia e rigor muito
maior. Porque a GQ tem principios comohethoria continud do desempenho global
das organizacdes, cEhvolvimento das pessdaem todos 0s niveis, pois estas sdo a

esséncia das organizacoes,Facalizacdo no clientedada a sua relevante importancia
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que representam érélacbes mutuamente benéficas com forneced@esjuais deveréo
ser aplicadas a todas as partes interessadasne assielacbes de beneficio ficarem
potenciadas. Se a estes quatro principios adicitm®aos da Liderancd, “ Abordagem

por processds “Abordagem da gestdo como um sistema “Abordagem a tomada de
decisbes baseada em faétogarantiremos que a GQ é pragmatica e operacioasl
decisdes organizacionais, exponencia as expedgiigeessuais, interpessoais, grupais e
inter-organizacionais, para que as relacdes eottastas partes interessadas sejam cada
vez mais exigentes, transparentes e benéficaarmra GQ tem todas as caracteristicas
necessarias e diferenciadoras para ser um facexadéncia, progresso e sustentabilidade

organizacional.

As organiza¢cfes adoptam comportamentos isomorficganizacionais como forma de

reforcar a sua sustentabilidade. Estes comportasialg imitarem outras organizacdes
consideradas bem sucedidas (DiMaggio e Powel 18@ib),visiveis nas suas estruturas,
estratégias e processos muito semelhantes (DiMagdiowell 1983). Consequéncia de
eventuais mecanismos coercitivos, mimeéticos e niwvow dada a similaridade

apresentar-se para as organizacbes como um apdiailiéador de negociacoes,

transacgdes inter-organizacionais, tendo em costaaceitabilidade no meio (DiMaggio
e Powell 1983).

A isomorfizagcdo €é consequéncia dos mecanismos itees; resultado de pressodes
formais e informais exercidas por organizacdes esautras organizacfes dependentes
delas, ou resultante de expectativas sociais emagugganizacdes existem (DiMaggio e
Powell 1983:150). Por um lado, a constante redudao recursos humanos nas
organizacdes, vulga@lownsizing consequéncia da recessdo econdmica mundial e que
obriga as organizacdes a despedimentos, demisabéasios por extincdo de posto de
trabalho, ou entre outras formas legais, ou sejadazirem 0s seus recursos humanos de
uma forma cega, sem planeamento e visao estraigggca conjuntura assim o obriga. Por
outro lado, podemos falar da imposicéo de regna®eedimentos dacasa maéface as
restantes organizacbes do mesmo grupo empresari@Ependentemente de estas se

encontrarem em paises diferentes ou mesmo em psgistintos.

No que aos mecanismos miméticos diz respeito, osmo& ocorrem quando as
organizagdes sao confrontadas com a aplicacao delosode outras organizacdes com

visivel sucesso no meio em que operam (DiMaggiowel® 1983:151-152). Assim, as
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organizagbes imitam/copiam estruturas organiza@pnaobjectivos, indicadores,
procedimentos e registos entre diversas e difesemtganizaces, diminuindo, a incerteza
do erro, as ndo conformidades em auditorias e aame&m por sua vez a legitimidade e a
aceitacdo organizacional. Estas situacdes estdanpdado, associadas aos consultores e
suas consultorias, as quais ndo sdo baseadaszadaslpara uma organizagdo, mas sim
em modelos que os proprios ja tém pré-definidoséeeptabelecidos, independentemente
da sua utilidade. Por outro lado, o mimetismo éb&m evidente em multinacionais, ou
em grandes grupos empresariais onde se constatédpia, ®u mera traducdo de
documentos, devido a passividade e comodidade, agdtses (gestores e técnicos)
associados aos SG, esquecendo-se de que copidesitepte ndo é suficiente, pois a
mesma podera nao produzir eficacia e a eficiénsperada e desejada para 0 sucesso

sustentado das organizacoes.

A isomorfizagdo como consequéncia de mecanismaeaimos, resulta da especializacao
e profissionalizacdo (DiMaggio e Powell 1983:153J19st4 genericamente associada a
interpretacdo normativa dada pelos organismodicadores e auditores a eles associados.
Assim, as organizacdes e seus representantes isdozaos e induzidos a abordarem os
temas e as questdes relativas aos SG, ndo de uma éativa e inovadora, mas de uma
forma passiva e comoda. Os resultados apresergddasssim institucionalizados, sempre
previsiveis, aceitaveis e legitimos, em detrimes@oinovacdo e crescimento, factores
essenciais e necessarios ao sucesso sustentadogedazacdes. Analisando o exemplo

associado as politicas definidas para os Sistem@edtao.

E verdade que todas as organizacbes certificademi@m uma politica da qualidade, ou
politica da qualidade e ambiente ou, ainda, palitla qualidade, ambiente e seguranca
pois, caso contrario, colocariam a certificacdocanmsa e, consequentemente, deixariam de
possuir e de poder ostentar a tdo famosa e desdpauleira(s) e “Simbolo(s) que
refere(m) o(s) referencial(is) normativo(s). Tambéfio deixam dividas que as politicas,
mencionam nos seus textos as palavras magChente’, “ Colaboradored “Melhoria
Continud, “ Cumprimento da Legislacdo‘ Formacado Continua entre muitas outras. No
entanto, ja € questionavel se as mesmas revelaandadeira identidade e personalidade
das organizacdes, ou se sdo as mais apropriadasgasizacfes. Sendo vejamos a
abordagem e solugéo que as organizacOes e acwrepa (ex.: gestores da qualidade,

administradores, consultores, ...) encontram paraodstrar que a gestdo de topo deve
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assegurar que a politica da qualidade é apropaagaopoésito da organizacao, que inclui
compromisso de cumprir 0s requisitos e melhoratimoamente o SGQ, é comunicada e
entendida dentro da organizacdo, assim como étaeyigra se manter apropriada
(9001:r5.3). E pertinente e relevante a andlise.vBiaade, a maioria das politicas é
simples importacdo de outras politicas ja utilizadaaplicadas por outras organizagoes,
muitas das vezes concorrentes. Caso contrario, @xplicar a forma generalizada do

desconhecimento das politicas dentro das orgam@sacfesde o vago conhecimento das
mesmas, até ao total desconhecimento, passandcc@eteito de que a mesma € um
compromisso com tudo e todos. No entanto, apdésnseledas a ler, as mesmas sao
consideradas verdadeiras utopias, mitos e conceifwgos e bonitos, representando um
espelho muito baco das organizacbes, um esforcanesirar 0 que na realidade néo

existe, ou até mesmo serem consideradas como regjngente deveriam ser, mas que nao

0 sdo, ou seja, porque simplesmente fica bem aiébo

A necessidade de se obter, ou manter a certificdgawenta o cinismo organizacional, o
qual também contribui para a sustentabilidade dgzgaional. O cinismo organizacional
uma atitude composta de crencas, afectos e temdédei comportamento para com as
organizac6es (Deaat al 1998:341). Como tal, uma desunido ideoldgica oagionflitos e
dificulta a producéo da acgcdo, o que posteriormepie para acentuar ainda mais o
conflito (Brunsson 2006:94). Shapiro (1996) disse qs alteracbes organizacionais e 0s
esforcos de e para a melhoria da qualidade, entylart parecem gerar cinismo (Destn

al 1998:341). Sendo, vejamos 0s acontecimentos dosrem plena auditoria de terceira
parte, para ser possivel comprovar que a gestatopie assegura que a politica da
qualidade é comunicada e entendida dentro da a@agivo (9001:r5.3). Um auditor
coordenador colocou a questdaGohhece a Politica da Qualidade® obteve como
resposta generalizad&Ndo conhec§ tendo a questdo sido colocada desde o mais alto
responsavel da organizagdo até aos colaboradoréishdade producdo. Claro estd, e
felizmente, que o desconhecimento da politica maale todos os actores da organizacao,
pois, para além dos actores da qualidade (gedtenécos), houve uma colaboradora de
uma linha de producéo que teve a seguinte afirmagéloo que é aquela folha que estava
colocada hoje de manha naquele pilar’ atjue efectivamente era, pois a mesma tinha sido
colocada, pelos actores da qualidade, no locataadi pela colaboradora na noite anterior
ao dia da auditoria. Perante tal situacédo, o auddordenador presenteou a colaboradora

com o seguinte comentari®arabéns! A senhora soube responder a uma questioem

54



o director geral soube As ideologias organizacionais e 0s varios papeis 0s actores
tentam desempenhar s&o inconsistentes, reflectdeisade uma orientacéo de acgcédo, mas
também de uma certa ideia politica (Brunsson 2@)62 sustentabilidade fornece guia de
orientacdo para 0s processos de aprendizagem engaud&iebenhiner e Arnold
2007:341), mas muitos empregados ndo conhecem HHcgso e estratégias da
sustentabilidade para além das suas responsab#iddé cargo (Haugh e Talwar
2010:384). A integracdo da sustentabilidade nosirses, processos e produtos pode
implicar profunda mudanca ou mesmo reconceptud@xado negocio (Siebenhiner e
Arnold 2007), mas a mudanca orientada para a tabibdade organizacional enfrenta
barreiras internas e externas, tais como atitudes ohembros da organizacéo,
conhecimento, informacédo e constrangimentos regudat (Epstein e Wisner 2001).
Assim, a sustentabilidade depende de factoresanaisenos intangiveis mais dificilmente

geriveis, como as orienta¢des normativas.

A incapacidade de agir incentiva a producdo deudsss e decisbes como resultados
independentes, 0 que por sua vez, acaba por thiicsignificativamente a accéo
(Brunsson 2006:94-95). Para além da solucéo daradix politicas em locais visiveis por
todos os actores, outras formas encontradas paaneiar a resolucdo desta questéo €,
anualmente, e antes das auditorias de terceire, petactores da qualidade enviarem um
e-mailaos restantes actores da organizagao a relembeatem um resumo do que devem
demonstrar saber e dizer. Outra forma, € mencioasactas, ou em comunicados para o
mesmo efeito, referentes as revisdes dos SG diwigeencluido com a analise ao relatério
de revisdo do SG, que a politica se encontra adacam propdésito da organizacdo, que o
SG estad implementado e que apos conclusdo da ogwisdistema é adequado no
cumprimento dos requisitos estabelecidos. As casdigguladoras podem ter efeitos nao
previstos, como a reducdo da hipocrisia e o refdecoonformidade normativa, a perda de
eficiéncia de tecnologias nucleares, aumentar ros er as falhas processuais, aumentar a
ambiguidade organizacional, e favorecer a repranlggipraticas ilegitimas (Domingues
2011:347). Assim, a actuacdo ocorre em condi¢cdesnsigficiente conhecimento de
factores que afectam a accédo e influenciam ou rdetam as suas consequéncias. A
relacdo entre conduta normalizadora e normalizaé@oé linear nem previsivel, podendo
permitir consequéncias nao previstas, desejaveisindesejaveis. Daqui resulta a
importancia das organizacdes definirem, estabedaterimplementarem as politicas mais

apropriadas as suas actividades e servicos, eequesentem a verdadeira esséncia de cada
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organizacdo. Claro esta, que as organizacdes rdergmignorar os requisitos exigidos
nos respectivos referenciais e, no caso concretoSikiemas de Gestdo da Qualidade, a
NP EN ISO 9001:2008, caso o objectivo seja o0 reecintento independente por uma
terceira parte. Assim, os SG certificados tornararseSG paralelos, desvalorizados na sua
dimensédo de decisdo, planeamento, previsdo, maaigdo e melhoria continua, bem
como na satisfacdo das necessidades e expectdtigasntidades interessadas, face ao

verdadeiro SG relevante aos designios e a susiledddb das organizacgdes.

Como vimos, a relacdo entre Gestdo da Qualidadesterdabilidade organizacional é
complexa, incerta e ambigua. A incerteza é afectpd® regulacdo e afecta a
sustentabilidade e, em condi¢cdes de incerteza izagaonal, a articulacdo dos objectivos
individuais e dos objectivos organizacionais é gaifia (Domingues 2012). Assim, a
sustentabilidade organizacional ndo € garantidgplamos e procedimentos, por medicdo e
monitorizagdo do sistema, pois alguns dos seusrésctsdo dificilmente previsiveis ou
controlaveis. Como vimos, algumas das disfuncfebudacracia e algumas das préticas
anarquicas organizadas tanto podem aumentar comunuii as condicdes da

sustentabilidade.

O termo sustentabilidade é muito dificil de defiritle deve integrar as dimensdes
economicas, sociais e ambientais (Meppem e Boudk®:397-398), podendo abranger
outras dimensfes - ambiental, financeira, socialitiga, cultural, etc (Daly 1996:9) e,
dada a sua complexidade e incerteza, deve sempe@igectivada como abordagem do que
como conceito ou processo (Robinson 2004:381). eDesbdo, dados o0s seus
reconheciveis efeitos nas finangcas organizaciorsigualidade pode ser integrada na
gestdo da sustentabilidade. Contudo, a Gestdo @dd@de é conjunto de processos
ambiguamente realizados. Na literatura, entre eufextores, encontramos a cultura
organizacional (Wardhart al 2009:241), a percepcao e resisténcia a mudancpapte
dos empregados (Bhuiyan e Alam 2005), a diversidbideacionalidades organizadoras
dos comportamentos organizacionais (Domingues 20@3154) e a ineficacia do controlo

das organiza¢des (Domingustsal 2012).

Neste contexto, a relacdo entre qualidade e sabiBdade € mais facil de admitir do que
de medir, mais facil de interrogar do que de jicstif A reflexdo aqui proposta nédo se
propunha responder de forma determinante a perdamtaulada, mas interrogar aquela

relacdo a partir da analise das praticas orgamzais. Aqui chegados, ndo se pode negar a
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existéncia daquela relagdo, mas também nado se gioder que a relagdo existente &

Optima ou maximizavel.
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