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Resumo:

A identificagdo de areas e temas de investigacdo ndo € facil dada a diversidade tipica
da transversalidade e multidisciplinaridade. Este capitulo comega por identificar
areas de consenso e de desacordo. A qualidade deve centrar-se mais nas areas mais
proximas do mercado, refinando técnicas e metodologias existentes e criando outras
novas. O movimento de qualidade precisa de fomentar estudos longitudinais,
procurando “leis” universais, o que pode ser feito apenas através de investigagoes
multidisciplinares. Alguns topicos ilustram questdes desafiantes a tratar pelo
movimento da qualidade.

Os sistemas de gestdo da qualidade ndo se adaptaram suficientemente a envolventes
externas incertas € mesmo com frequentes episodios de emergéncia, surgindo as
expressoes de caos, incerteza, complexidade, risco. Assim, surge a necessidade de
desenvolver abordagens para lidar com estas situagdes cada vez mais frequentes.

Palavras-chave: Investiga¢do, Multidisciplinar, Emergéncia, Incerteza.

Abstract:

The identification of research areas and themes is not easy given the typical
diversity of transversality and multidisciplinarity This chapter begins by identifying
areas of consensus and disagreement. Quality should focus more on areas closest to
the market, refining existing techniques and methodologies and creating new ones.
The quality movement needs to encourage longitudinal studies, searching for
universal “laws”, which can only be done through multidisciplinary investigations.
Some topics illustrate challenging issues to be addressed by the quality movement.
Quality management systems have not adapted sufficiently to uncertain external
environments and even with frequent emergency episodes, resulting in expressions
of chaos, uncertainty, complexity and risk. Thus, there is a need to develop
approaches to deal with these increasingly frequent situations.
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32.1 Desafios para a I&D

Os seguintes topicos ilustram pontos de consenso e desacordo:

Satisfagdo do cliente. A satisfagdo do cliente continua a ser um tema-chave. No entanto,
a construcdo da satisfacdo evoluiu para incluir experiéncias positivas, gestdo de
expetativas e relagdes emocionais. As TICs estdo a mudar as relagdes entre fornecedores
e clientes, nem sempre no sentido positivo.

A qualidade precisa de assegurar, ndo s6 as perspetivas da procura, mas também o ponto
de vista dos fornecedores dos servigos/colaboradores/trabalhadores (Cohen e Kotov,
2016; Wong, 2019).

As partes interessadas (mais do que os clientes diretos) sdo um campo praticamente nao
pesquisado, mas com um grande potencial, uma vez que uma sociedade em rede esta a
ser construida.

Sociedade. O ultimo objetivo de toda a atividade econdmica estende-se muito para além
da qualidade dos produtos e servigos, assumindo dimensoes politicas e filosoficas.
Qualidade para a humanidade e qualidade de vida (Ramanthan e Watson, 2021).
Significado e ambito.

Impacto das praticas da qualidade no desempenho e no sucesso. As praticas da qualidade
devem contribuir para o desempenho (a varios niveis), individualmente ou sob alguma
forma de aplicagdo conjunta. Estes temas foram investigados, geralmente com
resultados positivos, mas também com resultados negativos (Saraiva et al (2018) (ver
capitulo3).

Retorica da qualidade. H4 muito tempo que caracterizamos a situagdo como a retorica
da qualidade, o que significa que as declaragdes apologéticas nem sempre correspondem
a realidade (Pires, 2016).

Novas ferramentas (para lidar com o design das emogdes que respeitem os principios

éticos e tenham em conta uma perspetiva de responsabilidade social).

A investigacao sobre o design/inovacao organizacional insere-se em grande parte na esfera

das teorias organizacionais, onde a qualidade tem dado poucos contributos a dar. No entanto,

as mudancas drésticas e rapidas nos produtos, servigos e processos levantam a questdo de saber

se os formatos estruturais tradicionais das organizagdes podem lidar com a complexidade

crescente. As duas dimensoes tradicionais dos graficos organizacionais nao sao suficientes para
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representar as caracteristicas multidimensionais de hoje e formatos estruturais emergentes
como redes, cadeias de empresas e joint ventures. Sem constituir uma solu¢do acabada, o
conceito de organiza¢ao multidimensional ¢ um marco histérico (Ackoft, 1999; Pires, 2015).

Muito se tem escrito sobre a importancia do conhecimento e da sua gestdo. A expressao
popular da economia do conhecimento ¢ o reconhecimento de que a ciéncia desempenhard um
papel mais relevante, sem esquecer o conhecimento adquirido pelas organizacdes.

Numa perspetiva rapida e simples, deixamos uma reflexdo sumaria sobre possiveis
abordagens, que podem ir desde paises que possuem, produzem e mantém a lideranga no
conhecimento (paises do Norte), até mesmo aqueles que apostam mais na sua valorizagdo
(oriente, sul global).

Outro ponto de vista tem a ver com a lingua. Embora o inglés continue a ser a lingua

dominante, outras linguas emergem, refletindo as respetivas areas de influéncia:

Ibero american Africa Asia USA, Canada, UK Global

Portuguese Chinese English North
Portu'guese Spanish ) South
Spanish English Kapanese

French orean

Native

Assim, concluimos que ¢ necessaria uma investigacdo mais aplicada para apoiar o
movimento da qualidade. A competitividade passa rapidamente das dareas de
producao/prestacao de servigos para as areas mais proximas do mercado, tais como identificar
necessidades e transpo-las para produtos e servicos. Assim, a qualidade deve centrar-se mais

nestas dreas, refinando técnicas e metodologias existentes e criando outras novas.

O movimento de qualidade precisa de fomentar estudos longitudinais, procurando “leis”

universais, o que pode ser feito apenas através de multidisciplinares.

32.2 Desafios para o movimento da qualidade

Os seguintes topicos ilustram algumas questdes desafiantes a tratar pelo movimento da

qualidade (ver 33.1):

* Foco na qualidade ‘“atraente”;
* A concorréncia conduz a produtos e servicos semelhantes;

* As emogdes devem ser consideradas;
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* Emergéncia de novas formas de participagdo dos cidadaos/clientes/destinatarios nos
processos de concegdo, prestacao e avaliagdo de servigos. Exemplos:
o Interoperabilidade dos sistemas.
o Possibilidades de maior individualizagdo dos servigos (a um custo mais baixo).
o Novas abordagens de design do servigo.
o Coprodugdo e cocriagdo (uma visao do utilizador como coprodutor - e valor de
uso).

* Mais investigagdo sobre interacoes.

Muitos estudos ndo consideram possiveis intera¢des entre praticas da qualidade (Nair, 2005;
Dahlgaard-Park et al, 2012; Sousa & Voss, 2002). Na verdade, hoje em dia devemos estar mais
focados nas interacdes do que nas a¢des, porque a maioria do conhecimento ¢ baseado em acdes
e poucas tentativas sdo feitas em interagdes. Nair (2005) afirma que existem evidéncias de
relagdes cruzadas complexas entre as praticas da GQ. Este ¢ um exemplo tipico da
confusdo/caos (situacdes caracterizadas por sistemas complexos, onde existem problemas
altamente interativos) onde os investigadores sobre questdes da qualidade ainda pouco

entraram.

De acordo com Sousa & Voss (2002):

- Os efeitos de interagdo e a inter-relacao podem também existir entre as praticas da GQ e

destas com as varias dimensdes de desempenho.

- Estes efeitos de interagcdo permitem distinguir empresas de sucesso das outras € podem ser

uma via promissora para a investigagdo futura.

A este respeito, ¢ pertinente citar Dahlgaard-Park et al (2012, pp. 421):

1. "....adequar-se as necessidades destes novos servicos e das organizagdes com uso

intensivo do conhecimento".

2. "...... Assim, desenvolver uma forma de melhor envolver e capacitar os clientes em todos

0S processos sera uma questao critica".
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32.3 Qualidade em cenarios de instabilidade e emergéncia

Os sistemas de gestao da qualidade, que foram progressivamente estendidos a todo o ciclo
de vida, ndo se adaptaram suficientemente a envolventes externas incertas e mesmo com
frequentes episodios de emergéncia, surgindo as expressdes de caos, incerteza, complexidade
risco.

A ciéncia da complexidade, muitas vezes chamada teoria do caos, tenta explicar porque
alguns acontecimentos, aparentemente aleatorios, tendem a transformar-se a si proprios em
modelos caracterizados pela autorepeticao e, inversamente, acontecimentos que pensavamos
ordenados e controlados apresentam algumas aspetos de aleatoriedade. Convém clarificar que
“confusdo” nao ¢ equivalente ao conceito de caos, ou instabilidade. Aquela nao permite
prosseguir, enquanto o conceito de caos permite agir e prosseguir.

Uma das caracteristicas da teoria ¢ o conceito de que os sistemas se organizam
autonomamente (self-organize), isto ¢, os sistemas criam as suas formas (modelos de
comportamento), adaptam-se de modo a criar a sua propria ordem no meio do caos. Numa
organiza¢do moderna tipica, fazem emergir o bom senso no meio da falta de senso (Stacey,
1995). Esta teoria tenta ser utilizada para ajudar a entender e a lidar com a complexidade
crescente das organizagdes e das suas formas e contextos de gestdo. Sdo particularmente
importantes os conceitos de:

e C(Ciclos de retroinformacdo (“feedback loops”), com suporte teodrico no modelo
organico);

e Coevolucdo (no sentido de que as pessoas evoluem em conjunto com outras);

¢ Influéncia (sistemas politicos empresariais);

¢ Dindmica ndo linear (no sentido de que pequenas mudangas, por exemplo nas condigdes
iniciais de um projecto, podem ter efeitos multiplicadores, e o contrario, grandes
mudangas podem ser amortecidas e as consequéncias minimizadas);

e Emergéncia (aparecimento de uma nova propriedade num sistema complexo, que nao
tinha sido previamente identificada nos componentes de um sistema de complexidade

inferior, Dervitsiotis (2003)).

A teoria e, em particular, estes conceitos, quando extrapolados para a gestao geral entendem
que os seres humanos podem organizar-se autonomamente, sem necessidade de controlo e

planeamento, tendo cada pessoa naturalmente a sua autonomia individual. Este aspeto constitui
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um interessante ponto de reflexdo: os grupos, independentemente do seu tipo, ndo devem
atrofiar a autonomia individual, o que a acontecer pode ser sintoma de disfun¢do
organizacional, ou “super-eficiéncia”. Pyzdek (1999), considera que ndo se pode exigir, pelo
simples facto de varias pessoas se constituirem como equipa, que esta encontre rapidamente as
melhores solugdes, eventualmente atropelando mecanismos de consenso e praticas de
criatividade. Na Tabela 32.1 pode observar-se que muitas das diferencas apontadas entre gestao
da complexidade e os 14 pontos de Deming, estdo mais na énfase que € posta pelo autor do que

na substancia das mesmas

Tabela 32.1 - Diferencas entre Gestao da Complexidade e os 14 pontos de Deming

Gestdo da Complexidade 14 Pontos de Deming
1 | Adotar a cidncia da complexidade ) Adotar a nova “filosofia”/abordagem de
gestao
5 COIOC? enfa(sle na u.rgenc1la golg(;)béet:jvos | Colocar énfase na consisténcia e estabilidade
como forma de apoiar a globalidade da dos objetivos com vista a melhorar os
empresa produtos e servigos
3 | Desenvolver uma rede de agentes ¢ lideres 7 | Adotar e instituir a lideranga pela gestio
visionarios
4 | Conlfiar nos “/oops” fechados para alcangar a | 3 | A inspecio ndo deve ser a base da qualidade
unidade de doutrina e agdo
5 Esquecer os receios e crescer confiante 8 | Esquecer os receios
6 | Empenhamento inter fronteiras das partes 9 | Esbater as barreiras funcionais entre areas
interessadas
Melhoria constante e definitiva dos Melhorar constante e definitivamente todos
7| processos, através do apoio a coevolugio e 5 | os processos de planeamento, produgdo e
sua coordenacio fornecimento do servigo
8 | Institucionalizar a aprendizagem aberta para| ¢ |Institucionalizar a aprendizagem no posto de
todas as pessoas trabalho
Conduzir o negdcio na base das sinergias e O negocio ndo deve ser conduzido, nem
9 | da colaboragdo, com vista a maximizar a 4 |avaliado com base apenas nos objetivos de
satisfagio do cliente lucro; pelo contrario, deve sé-lo através da
minimizagdo do custo total.
Gerar capital social, oferecendo Eliminar slogans, exortagdes e cartazes
10 | empregabilidade e novas possibilidades de 10 | dirigidos aos colaboradores dos niveis mais
desenvolvimento aos colaboradores baixos (inadequados na forma, no contetido e
no tempo)
1 Usar o pensamento estatistico, os modelos 1" Eliminar mdlcador.es.monetarlos: para os
ndo lineares e a complexidade como entradas trabalhadores e objetivos numéricos para a
para as decisdes gestao
Tirar partido do capital humano, encorajando Eliminar as barreiras que dificultem o
12 | as pessoas a terem orgulho no trabalho 12 orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar
realizado, no servigo fornecido e na sistemas de pontuagdo anuais, ou sistemas de
b} ;.
organizagio merito
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13 | Acelerar a inovacio e a colheita de capital 13 | Instituir um sistema de formagdo e auto
intelectual para todos melhoria para toda a gente

14 | Apoiar e gostar de uma coevolugdo 14 | Envolver toda a gente no trabalho de alcangar
consciente e competente os objetivos de mudanga

Fonte: Adaptado de Maguire (1999)
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