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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo demonstrar a contribuicdo e influéncia da obra dos
classicos e precursores da Administracdo para 0s conceitos inerentes aos fundamentos de
exceléncia do PNQ 2003 e principios de gestdo da qualidade das normas da familia ISO
9000:2000, pilares balizadores do Sistema de Gestdo da Qualidade Total. Usou-se uma
metodologia qualitativa apoiada num processo dedutivo na busca de verdades mais
contundentes. Fez-se uma pesquisa descritiva por se tratar de um campo das ciéncias humanas e
sociais. Realizou-se também uma pesquisa bibliogréfica na qual se construiu a fundamentacédo
tedrica tendo como pilares deste Artigo a obra de quatro precursores da Administracdo, 0s
fundamentos de exceléncia e os principios acima enunciados. Este acervo de informagdes serviu
de norte para a elaboracdo de quadros e graficos explicativos, facilitando a analise dos
resultados que forneceu subsidios para se concluir que o objetivo proposto foi alcangado.
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1 - INTRODUCAO

Com a globalizacdo da economia as empresas publicas e privadas passaram a ter
necessidade de um gestor que saiba exercer uma lideranca e fazer uso de um conjunto de
qualidades ou atributos relacionados com habilidades, conhecimentos e valores que
possibilitem a melhoria do desempenho das fun¢des empresariais e, conseqlentemente, da
organizagdo como um todo. Ele deve estar mais atento as mudancas inesperadas e grandes
transformacdes causadas pelo avanco na tecnologia e velocidade da informacéo que tornou a
concorréncia mais acirrada em razdo de o cliente estar cada vez mais esclarecido, exigente e
organizado.

Assim, o gestor devera primar, de forma sistemética, pela busca da exceléncia sendo
fundamental seu conhecimento sobre Sistema de Gestdo pela Qualidade Total e estar
comprometido com a melhoria continua (planejamento; implementacdo e operacao;
verificacdo e acdo corretiva; analise critica pela administracdo). Somente sobrevivera a
concorréncia globalizada as organizagdes mais bem administradas, que consigam promover
uma mudanca cultural profunda agregando valor competitivo, onde o gestor saiba assumir
riscos, tenha visdo sistémica, futuristica e capacidade para neutralizar as pressdes internas e
externas geradas por essa globalizacéo.

A Administragcdo como atividade relacionada com a cooperacdo humana sempre existiu,
no entanto, seu estudo como ciéncia é bem mais recente. Assim, até chegar ao estagio atual,
com destaque e predominio da tecnologia e do conhecimento, ou seja, da nova sociedade do
conhecimento, ela veio evoluindo no tempo como resultado da contribuicdo cumulativa de
numerosos precursores das diversas &reas do conhecimento como: fildsofos, fisicos,
engenheiros, economistas e de empresarios que no decorrer dos tempos foram, cada qual no
seu campo de atividade, desenvolvendo e divulgando as suas obras e teorias. Esta evolugéo
gradativa é observada na andlise das principais abordagens e orientacfes desses estudiosos da
Administracdo, nas varias tentativas efetivadas para a formulacdo de uma Teoria
Administrativa.

Dessa forma, a evolucdo das organizacfes sempre esteve intimamente relacionada com
a capacidade do ser humano de ampliar o seu conhecimento através da elaboracdo de novas
tecnologias, conhecimentos esses que ficavam retidos na cupula, sendo criado niveis
hierarquicos intermediarios com supervisores que controlavam e direcionavam a producdo
(RODRIGUEZ, 2002, p 3). Como exemplo da evolucdo das organiza¢Ges pode-se citar a
mudanga ocorrida com a revolucdo industrial fazendo surgir a sociedade industrial,
substituindo o modelo conhecido como sociedade agricola, embora o surgimento de uma nova
sociedade ndo implica, necessariamente, no desaparecimento da outra anterior.

E importante enfatizar que no campo das ciéncias humanas e sociais (pesquisa
qualitativa) o conhecimento é cumulativo, ou seja, cada nova teoria ou novo principio
enunciado por um pesquisador ¢é acrescido ao conhecimento anterior. Essa contribui¢do néo é
esquecida e nem se perde, pois 0 que muda, de uma forma geral € o enfoque, com outra
roupagem. Diferente do que ocorre no campo das ciéncias naturais (pesquisa quantitativa), na
qual novas descobertas podem invalidar verdades contundentes anteriores e onde as técnicas
modernas e atuais normalmente superam as antigas, ou seja, o conhecimento antigo pode ficar
hoje totalmente obsoleto com a nova descoberta. Em alguns casos o conhecimento novo pode
até anular o antigo.

1.1 - Objetivo

“Se vocé ndo sabe para onde estd indo, todo caminho o levard a lugar nenhum”. De
acordo com os autores (MICAELO, ALAMBERT, 1999 p. 9) esta frase de Henry Kissinger,
Secretario de Estado norte americano nos governos Nixon e G. Ford e Prémio Nobel da Paz



em 1973, demonstra a importancia de se ter os objetivos bem definidos ao iniciar qualquer
empreendimento seja ele qual for.

Assim, primando pela busca e manutencdo da exceléncia nas organizagdes publicas e
privadas, agregando valor competitivo, faz-se necessario o conhecimento e implantacdo de
um Sistema de Gestdo pela Qualidade Total, comprometido com a melhoria continua e tendo
como balizadores da gestdo da qualidade os fundamentos de exceléncia que serviram de base
para os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) 2003 e os principios
de gestdo da qualidade das normas da familia 1ISO 9000:2000.

Neste sentido, o Objetivo deste Artigo € demonstrar a contribuicdo de alguns precursores
da Administracdo ressaltando o contetdo dos principios, teorias e praticas de gestdo enunciados
em suas obras em prol da evolu¢do da mesma como ciéncia e sua influéncia na elaboragéo do
conteldo dos conceitos relacionados aos fundamentos de exceléncia do PNQ 2003 e aos
principios de gestdo da qualidade das normas da familia ISO 9000:2000.

2 - FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Segundo Lakatos e Marconi (1992 apud SANTOS, 2003, p. 5), 0s primeiros passos
para uma pesquisa cientifica envolvem uma pesquisa bibliogréfica realizada através de um
levantamento minucioso dos livros ja publicados sobre o assunto objeto da pesquisa, nos
diversos tipos de documentos existentes, visando localizar as informacgdes desejadas. Dessa
forma, € de fundamental importancia o exame dos documentos inerentes ao assunto da pesquisa
cientifica, seja através de livros, apostilas, artigos de jornais, de meios eletrdnicos etc.

Assim, na Fundamentacdo Tedrica deve-se fornecer uma visdo abrangente do que ja
existe escrito sobre o tema que deve ser tomado como fundamento para a investigacdo. A
analise das publicagdes sobre pesquisas anteriores, além de dar maior embasamento tedrico ao
novo trabalho, demonstra um reconhecimento ao esforco intelectual de outros autores. Neste
sentido, pretende-se fazer um breve histérico sobre: a obra de quatro autores classicos e
precursores da Administracdo procurando demonstrar sua contribuicdo para a evolucdo da
Administracdo; o conteudo dos fundamentos de exceléncia do PNQ 2003; o conteido dos
principios de gestdo da qualidade das normas da familia ISO 9000:2000. Estes dois ultimos,
com seus conceitos bem aplicados pelos gestores e empresarios, poderdo contribuir para a
empresa alcancar uma posicdo nodal sustentavel.

2.1 - Autores Classicos e Precursores da Administracédo - Suas Contribuicoes
A) Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

O modelo de gestdo das organizagdes no inicio do século XX foi profundamente
influenciado pelo Taylorismo, doutrina que se tornou conhecida gracas a seu idealizador, o
engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor e prevaleceu como Unica verdade para
a maioria das empresas até a metade do século. Ainda hoje, em menor escala, é praticado por
algumas micros, pequenas, médias e grandes empresas para atingirem seus objetivos, pois
suas premissas basicas ndo foram totalmente descartadas pelos diversos movimentos que o
sucederam.

Com o advento do Taylorismo a geréncia passa a intervir e interferir no trabalho do
operario, ou seja, no seu modo de realizar a tarefa. A preocupacéo basica desse pesquisador
era aumentar a eficiéncia da empresa em nivel operacional através da racionalizacdo do
trabalho com énfase na tarefa, na divisdo do trabalho e na eliminacdo dos movimentos
desnecessarios. Seu método era determinar de forma cientifica qual a melhor maneira de
realizar as operacdes (estudo dos tempos e movimentos), qual a melhor ferramenta para cada
tipo de trabalho e selecionar e treinar cientificamente o operario, indicando o bi6tipo ideal
para o exercicio de cada tarefa, passando a ser considerado como padréo de referéncia.



O modelo de gestdo de Taylor separava o nivel de planejamento (dos gerentes) do
nivel de execucdo (dos operarios) e fragmentava o trabalho ao maximo, tornando-o mais
repetitivo e mais facil de ser controlado. O operério tornava-se um especialista, mas
permanecia com uma Visdo estreita da empresa. Esse modelo caracterizava um enfoque
mecanicista, com o operério apenas cumprindo ordens e podendo facilmente ser substituido,
como se fosse peca de uma engrenagem (CHIAVENATO, 1993b, p. 93).

De acordo com De Masi (1999, p. 131) Frederick W. Taylor “estava convencido de
gue uma organizacdo projetada cientificamente podia resolver, a um sé tempo, tanto as
exigéncias dos empregadores como as dos empregados, conciliar altos salarios e baixos custos
de méao-de-obra, tornar os homens mais eficientes [...] e mais présperos”. Passava a vigorar o
termo homo economicus, ou seja, que o trabalhador era profundamente influenciado por
recompensas e sancles salariais. Dessa forma, as relacdes ocorriam centradas essencialmente
na troca do trabalho pelo salario. Ap6s muitos problemas com o sistema de pagamento por
pecas, Taylor passou a remunerar o trabalhador de acordo com o calculo de sua
produtividade.

Depois de suas experiéncias na siderurgica Bethlhem Steel Company, Taylor enunciou sua
obra no livro Principios de Administracdo Cientifica, com destaque para 0s principios:
“desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia, selecdo cientifica do trabalhador, sua instrucao e
treinamento cientifico e cooperacgdo intima e cordial entre dire¢ao e empregados” (LODI, 1977, p.
31). E considerado o pai da Administracdo Cientifica, titulo escrito na lapide de sua sepultura. A
obra de Taylor, juntamente com os ensinamentos do engenheiro francés Henri Fayol, sobre como
aumentar a eficiéncia da empresa por meio da disposicao estrutural dos érgdos e suas inter-
relagOes foram fundamentais para transformar a Administracdo numa ciéncia.

Apds essas consideracdes pode-se até concluir que Taylor foi um dos primeiros
gestores do conhecimento sistematico, tendo em vista ter pesquisado cada tarefa executada em
sua empresa, visando reduzir o esfor¢o, os movimentos desnecessarios e, também, a fadiga,
responsavel pela diminuicdo da produtividade, por doencas, acidentes etc. Os dados eram
analisados e depois de selecionar os trabalhadores, treinava-os intensivamente, adequando-os
ao novo método por ele considerado cientifico. Inicialmente o Taylorismo foi difundido para
a grande maioria das industrias e posteriormente adaptado para atividades administrativas de
empresas de servi¢cos como banco, seguradoras etc.

O gréafico de gantt desenvolvido por seu assistente na sidertrgica Midvale Stell
Company, engenheiro Henry Lawrence Gantt, muito ajudou Taylor nas atividades de
programacdo e controle da producdo de cada operario, contribuindo para aumentar o
desempenho deles, assim como a eficiéncia da empresa. Este grafico, que mais adiante passou
a ser conhecido como cronograma, tornou-se hoje importante ferramenta da qualidade.

B) Henri Fayol (1841-1925)

Outra influéncia na forma de gerir uma empresa € a heranca deixada pelo engenheiro
de minas francés Henry Fayol, autor do livro Administragdo Industrial e Geral, que trabalhou
58 anos na mesma empresa, a Compagnie Commantry Fourchambault et Decazeville, 30 dos
quais como diretor geral, onde apds anos e anos de observacéo e registro, elaborou uma obra
considerada, posteriormente, a base da Teoria Classica. Fayol visualizava a organizagdo como
uma estrutura Unica, estatica e limitada, caracterizada por uma cadeia de comando. No
entanto, é interessante ressaltar que sua obra so6 foi traduzida para os idiomas inglés e alemédo
em 1930 (para alguns estudiosos, 1926), ou seja, apds sua morte que ocorreu em 1925.
(ALBERS, 1977, p. 41).

Segundo Fayol seus principios gerais de Administracdo sdo maleaveis e adaptam-se a
qualquer tipo de empresa, a qualquer circunstancia, tempo e lugar, pois sdo ensinamentos
universais. Eles estéo relacionados com a:



1) Divisdo do trabalho: tem a finalidade de produzir mais e melhor, com 0 mesmo
esforco. Acarreta a especializacdo dos operarios e gerentes aumentando a eficiéncia.

2) Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de dar ordens e de se fazer
obedecer e a responsabilidade ¢ uma obrigacdo devido a autoridade recebida. SO pode
ser responsavel por um érgao quem tem autoridade para tomar decisdes a ele inerentes.

3) Disciplina: é a obediéncia, aplicacdo, comportamento, respeito etc.;

4) Unidade de comando: para a execucao de qualquer acdo o operério s6 pode obedecer a
um chefe. Autoridade Unica;

5) Unidade de direcdo: para cada objetivo deve existir um plano e um Unico comando, ou
seja, um sO programa para um conjunto de operacoes;

6) Subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais:

7) Remuneracdo de pessoal: deve satisfazer ao mesmo tempo tanto ao empregado como
ao empregador, encorajando o zelo e recompensando o esfor¢o Util;

8) Centralizagdo: concentracao de autoridade no topo da hierarquia da empresa, embora achasse
que era um conceito relativo, que poderia ser aplicado de acordo com as circunstancias;

9) Hierarquia: linha de autoridade do nivel mais alto para o mais inferior;

10) Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar;

11) Eqliidade: combinacdo da benevoléncia com a justica. Tratamento idéntico;

12) Estabilidade de pessoal: quanto mais tempo num cargo melhor, deslocamentos para
outras atividades tém efeito negativo em relacdo ao bom desempenho do operario;

13) Iniciativa: conceber um plano e assegurar-lhe o sucesso é um forte estimulante para a
atividade humana. Encorajar e estimular o operério;

14)Unido do pessoal: € o espirito de equipe, interagdo, comunicagdo, sinergia, etc.
(FAYOL, 1977, p. 33).

Classificou as atividades de uma empresa em: fungdo técnica (producdo de bens ou
servicos da empresa); funcdo comercial (compra, venda e permuta); funcdo financeira
(procura e geréncia de capitais); funcdo contabil (inventarios, registros, balangos, custos e
estatistica); funcdo seguranca (protecdo e preservacdo de bens e das pessoas); funcdo administrativa
(formular o programa geral de acdo da empresa, constituir seu corpo social etc.).

A fungio administrativa compreendia o entdo chamado POCCC, assim classificado:
1) Previsdo, (para alguns, planejamento): visualizar o futuro e tracar o programa de acéo;
2) Organizagéo: constituir o duplo organismo material e social da empresa;
3) Comando: dirigir e orientar pessoal;
4) Coordenagdo: ligar, unir, harmonizar os atos e esforcos coletivos;
5) Controle: verificar se tudo estd ocorrendo conforme as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

Esta classificacdo, que perdurou durante muitas décadas, foi substituida por uma
orientacdo mais eficaz e eficiente na forma de preparar e executar atividades planejadas
denominadas ciclo PDCA (planejar, fazer, verificar e consolidar resultados), desenvolvido por
Walter Shewhart, e mais tarde aplicado e divulgado por seu aluno W. Edwards Deming,
chegando a ser conhecido como ciclo Deming. Ele estad intimamente associado a melhoria
continua dos processos de realizacdo do produto e de outros processos de gestdo da qualidade
desenvolvidos pelas empresas.

Enquanto Taylor preocupou-se em aumentar a produtividade da empresa centrando sua
atencdo para o nivel de execucdo, Fayol analisou a estrutura organizacional da empresa como
um todo, ou seja, com uma visdo global da empresa, centrando sua atencdo e estudo no nivel
institucional, para torna-la mais eficiente. Seus estudos partiram de extremos opostos. Para
Fayol, a solucéo dos problemas estava nas decisfes da cUpula da empresa e na elaboracao de
uma estrutura organizacional compativel com os seus objetivos. Varios estudos e pesquisas



realizados posteriormente demonstraram que as organizagfes séo fendmenos complexos e
paradoxais, podendo ser compreendidas de muitas maneiras diferentes.

C) George Elton Mayo ( 1880-1948)

Outra importante contribuicdo foi a do professor da escola de Administracdo de
empresas da Universidade de Harvard George Elton Mayo, cientista social australiano,
emigrado para os Estados Unidos e falecido em 1948. E considerado o fundador do
movimento de relagdes humanas e da sociologia industrial, que deu origem a Escola de
Relacdes Humanas apos a divulgacdo do resultado das experiéncias desenvolvidas na fabrica
Hawthorne da Western Elétric, em Chicago, no periodo de 1927 a 1932 (LODI. 1977, p. 67)

Na busca de novas possibilidades de ganhos de produtividade, a atencdo passa a se
voltar para variaveis novas que até entdo ndo haviam sido consideradas. Com as experiéncias
de Elton Mayo descobre-se a importancia dos fatores humanos, da influéncia do grupo
informal de trabalho no comportamento do trabalhador e nas relacGes de trabalho, e por
conseguinte na produtividade dos trabalhadores. Este projeto, calcado nas teorias da Escola de
Administracdo Cientifica, que previam que melhor iluminacdo ou melhores condicdes fisicas
do trabalho provocariam um aumento na produtividade, terminou com a surpreendente
descoberta de que ndo existia qualquer relacdo entre iluminacédo e produtividade.

Com isso, Elton Mayo e sua equipe (Roethlisberger professor assistente de Mayo, e
Dickson, gerente de pessoal da fabrica Hawthorne), desenvolveram mais trés experiéncias
sendo considerada a segunda delas a mais importante. Nessa experiéncia os pesquisadores
estudaram a influéncia da fadiga no trabalho, nos acidentes, no turnover e os efeitos das
condicBes fisicas do trabalho sobre a produtividade (esta, também, objeto da primeira
experiéncia), no final. dessa experiéncia, surpreendentemente os pesquisadores concluiram
que ndo tinham feito uma experiéncia sobre fadiga, turnover, mas sim, uma experiéncia
psicoldgica e socioldgica muito interessante.

No processo de estabelecer as condicbes para teste, eles haviam alterado
completamente a situagdo social das mogas que participaram da pesquisa, (suas atitudes
comuns e relacdes interpessoais). Perceberam que elas vinham trabalhar satisfeitas e nédo
precisavam de supervisdo. Que as faltas ao trabalho tinham reduzido a 1/3 e que o aumento da
producdo ndo tinha relacdo com maior descanso. Que elas passaram a produzir mais como
forma de agradecer e mostrar aos chefes que realmente eram as melhores, e por isso
mereceram terem sido escolhidas. Elas tinham orgulho por seus trabalhos estarem sendo
observados e registrados.

Apbs o resultado das outras duas experiéncias, Elton Mayo concluiu:

* Que o trabalho é uma atividade grupal. O nivel de producdo € mais influenciado pelas
normas sociais do que pelos incentivos fisicos e pecunidrios da producdo (o sistema de
pagamento era por peca, quanto mais os pesquisados produziam mais ganhavam);

* Que a necessidade de reconhecimento e seguranca é muito mais importante na determinacgao
da produtividade e do moral do trabalhador do que as condicdes fisicas ambientais sob as
quais trabalha;

* Que o trabalhador néo reagia como individuo, mas sim como membro de um grupo;

* Que ¢é tarefa das empresas formarem supervisores persuasivos (lideres). (CHIAVENATO,
19934, p. 212), (LODI, 1977, p. 67).

Como foi visto anteriormente, uma das descobertas mais importantes foi concluir que
0s programas de incentivo nao estavam obtendo o resultado esperado pela geréncia. Ao invés
de procurarem maior ganho conforme preconizava Taylor, verificaram que as operadoras
desenvolveram suas préoprias normas e regras de conduta que determinavam o ritmo do
trabalho e o que realmente importava para elas era a relagéo grupal com as colegas e com o0s
supervisores. Assim, a producdo do operario é uma funcéo do grau de satisfacdo no trabalho,



a qual, por sua vez, depende do padrdo social ndo convencional do grupo de trabalho, onde se
destacava a figura de um lider.

A obra de Mayo contribuiu de forma significativa para a evolugéo da discussdo sobre
motivacdo do homem no trabalho e, conseqiientemente, sobre as formas de se organizar e
gerir uma empresa, norteando a implantacdo de um modelo de gestdo que substituia o sistema
mecanicista pela utilizacdo de supervisores educados, comunicativos e persuasivos, como
forma de buscar novas possibilidades de ganho e de produtividade (LODI, 1977 p. 67). A
critica aos ensinamentos de Mayo esta relacionada a forma interessada e manipuladora no
discurso participativo de alguns administradores, visando aumentar a produtividade,
mascarando posturas autoritarias.

A Escola de Relagbes Humanas demonstrou que o comportamento organizacional do
individuo evoluiu, do operéario que produzia mais visando ganhar mais (homo economicus), para
0 ser social que reage como membro de um grupo social (homo social), que s&o motivados, ndo
somente, pela remuneracéo, mas também, e principalmente, pela necessidade de reconhecimento,
de aprovacao social e participacéo nas atividades dos grupos sociais onde convivem.

Concluindo, ndo podemos deixar de ressaltar que nessa época a empresa era, ainda,
considerada como um sistema fechado, com pouco intercdmbio com o meio ambiente que a
circunda, influindo ou sofrendo muito pouca influéncia das variaveis exdgenas. O sistema de
gestdo adotava posi¢Ges normativas e prescritivas, mostrando ao operario o que fazer e como
fazer, prescrevendo com muita riqueza conceitual os modelos de como lidar com os
problemas que surgissem. Escreveu diversos livros, entre eles, em 1947, The Political
Problem of Industrial Civilization. A grande preocupacdo com o0s aspectos informais da
organizacao € uma critica a esse tipo de gestdo focada no homem.

D) Max Weber (1864-1920)

A sociedade industrial foi implantada num ambiente mecanicista e tinha como base de
sustentacdo: os transportes (pessoas, insumMos e exumos); a energia (opera¢des de maquinas,
equipamentos, transporte etc.); a indUstria (constituida de pessoas, maquinas, tecnologia etc.).
Esse cenario foi propicio para o desenvolvimento do modelo de organizacdo burocréatica
posteriormente conhecido como Sociologia da Burocracia e defendido pelo professor
universitario, jurista e sociélogo alemdo Max Weber.

Com solida formacdo em Psicologia, Teologia e Filosofia formou o escopo de sua obra
com o conhecimento adquirido na viajem que fez por toda Europa e na visita que fez aos
Estados Unidos em 1904, tendo ficado muito impressionado com o grande desperdicio, com a
vibragcdo do rush urbano etc. Weber escreveu diversos livros (alguns publicados apds sua
morte) com destaque para: Sociologia da Burocracia e Sociologia Politica; Etica Protestante;
Espirito do Capitalismo (LODI, 1977, p. 91)

Definiu 0 Modelo de Burocracia como sendo um sistema social organizado por normas
escritas visando uma racionalidade e igualdade no tratamento de seus publicos, clientes ou
participantes. Sua implantacdo nas organizac¢Oes industriais foi muito importante na medida
que tentava substituir o favoritismo e o nepotismo do modelo prescritivo e paternalista
reinante, por um outro onde imperasse a racionalidade. Esse modelo caracteriza um tipo de
organizagédo que tinha como base:

* Organizacdo ligada por normas escritas — acarretava maior uniformidade na execucao das
tarefas, reduzindo erros e custos;

* Divisdo do trabalho e definicdo de responsabilidades — este principio definia formalmente a
autoridade e responsabilidade de cada membro da organizacao;

* Definicdo dos canais de comunicagdo — contribuia para maior rapidez na transmissdo de
ordens e papéis;

* Hierarquia formalizada — a ordem Unica facilita a interpretacéo e a execucdo das mesmas;



* Selecdo como meio de ascensdo aos cargos — 0s gerentes eram escolhidos por competéncia
técnica. E importante também ressaltar a estrutura de autoridade de Weber, com destaque para:
autoridade tradicional — recebida por heranca; autoridade carismética - poder pessoal; autoridade
burocratica — autoridade concebida devido ao reconhecido conhecimento tecnico (CHIAVENATO,
19934, p. 410).

Os ensinamentos de Weber contribuiram para a disseminacdo de organizacbes que
privilegiavam a hierarquia e a burocracia (de Weber), construidas em torno de “uma grande
piramide de poder e relacionamento, que possuiam, na década de 80, até 12 niveis
hierarquicos, como no caso da GM, Sears, IBM e do Governo Americano” ( RODRIGUEZ,
2002, p. 20). Mesmo obtendo sucesso, o correspondente modelo de gestéo foi alvo de criticas
nas décadas seguintes como: apego as normas e regulamentos acarretando lentiddo na execucao
das tarefas; a iniciativa cede lugar ao comportamento programado; falha na comunicacao.

2.2 - Fundamentos de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

Desde sua origem em 1991, o modelo de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
—PNQ, vem sendo desenvolvido, com base no conjunto de fundamentos do Malcolm Baldrige
National Quality Award, que séo atualizados continuamente pela FPNQ a medida que novos
valores de gestdo de organizacbes consideradas excelentes sao identificadas. Diversas
organizagcBes vém obtendo grandes beneficios ao utilizarem internamente os critérios de
exceléncia do PNQ, como ferramenta de autoavaliacdo de sua gestdo, tendo como resultado
melhorias dos seus sistemas de gestdo e a instituicdo de premiacdes internas, como é o caso
do Serpro, da Petrobréas, da Gerdau, da Siemens, etc.

Atualmente sdo 12 (doze) os Fundamentos da exceléncia que servem de referencial

para os Critérios de Exceléncia do PNQ (FPNQ, 2003, p. 13).
1 - Lideranga e constancia de proposito: O combustivel que move a forca propulsora
de uma empresa a alcancar a exceléncia, tem como ingrediente principal a
capacidade e o comprometimento da alta dire¢do, na lideranca de um sistema de
gestdo que entusiasme, estimule e motive todos os colaboradores a um propdsito
comum e duradouro em direcéo a esse norte pretendido [...].
2 - Vis8o de futuro: Para uma empresa alcangar e manter um crescimento econdémico
sustentavel é fundamental que tenha uma orientagdo voltada para atingir objetivos de
longo prazo, com todos os envolvidos assumindo o compromisso de buscar a
exceléncia do desempenho, analisando as novas tendéncias do mercado, sendo ageis
e flexiveis e, se possivel, antecipando-se as mudancas que se fizerem necessario,
inclusive, revendo as estratégias de longo prazo.
3 - Foco no cliente e no mercado: A gestdo centrada no atendimento das
necessidades e satisfacdo do cliente tem forte apelo de uma estratégia voltada para
conquista-lo e manté-lo. Todos tém de estar cientes das necessidades atuais e futuras
dos clientes e de que esse conhecimento é o ponto de partida para a busca da
exceléncia do desempenho da empresa, desenvolvendo e oferecendo produtos
diferenciados, criando valor e tornando-os fiéis & marca, ao produto e & empresa [...]
4 - Responsabilidade social e ética: Os empresarios e gestores estdo chegando a
conclusdo que ndo basta ter visdo futuristica, estar atento as necessidades dos clientes
internos e externos. Suas estratégias em direcdo a exceléncia do desempenho
sustentavel, tém que incorporar aces inerentes a responsabilidade social e a ética, que
ensejam respeito e confianga a todas as partes interessadas como clientes,
fornecedores, acionistas etc. e que possam ser identificadas, compreendidas e ter o
reconhecimento das comunidades e da sociedade. [...] atender a seguranca e a salde
publica e de todos os envolvidos. [...] prever algum tipo de impacto adverso causado
pelas instalacdes, producdo, distribuicdo, transporte e estocagem de produtos.
5 - Decisbes baseadas em fatos: A tomada de decisdo por parte da alta direcdo e de
todos os gestores nos diversos niveis da empresa, tem como base o conhecimento
obtido com a andlise e o processamento dos dados e informagOes relacionados a
aspectos importantes como: clientes, mercados, fornecedores, pessoas, produtos,



processos, sociedade e comunidade, dispondo, para tanto, de um sistema estruturado
de informagdes adequado ao seu negécio.

6 - Valorizacdo das pessoas: Para que uma empresa possa alcancar a exceléncia de
seu modelo de gestdo, torna-se imprescindivel o conhecimento, habilidades,
criatividade de sua forca de trabalho, competéncias essas que estdo diretamente
relacionadas as oportunidades de crescimento organizacional e a um ambiente
favordvel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades, motivando-os e
entusiasmando-os. Este clima organizacional participativo e agradavel, além de
possibilitar que a empresa alcance um alto desempenho, promove o
desenvolvimento, o bem-estar, a satisfacdo das pessoas, atraindo e retendo os
talentos humanos, seu capital intangivel.

7 - Abordagem por processos: O desenvolvimento de um sistema de gestdo
organizacional visando um alto desempenho requer a identificagdo e a analise de
todos 0s seus processos e que todas as atividades inter-relacionadas sejam
compreendidas e gerenciadas segundo essa visdo de processos. A visdo e anélise de
processos permite melhor entendimento do funcionamento da empresa, permitindo
uma definicdo exata de autoridade e responsabilidade, melhor utilizacdo dor
recursos, eliminacdo de atividades redundantes, prevencdo e solucdo de problemas e
identificacdo clara dos clientes e fornecedores.

8 - Foco nos resultados: De uma forma geral, o sucesso de uma organizacdo é
avaliado por meio de resultados medidos por um conjunto de indicadores que devem
refletir as necessidades de todas as partes interessadas como clientes, acionistas,
pessoas, fornecedores, sociedade etc., levando a organizacdo a tornar-se mais
competitiva. Para o atendimento dessas necessidades é necessario definir estratégias
que serdo desdobradas em planos de agdo e metas, que devem ser amplamente
divulgados e implementados em todos os niveis, para que a empresa possa atuar em
direcdo aos resultados almejados.

9 — Inovagdo: O aprendizado continuo com geracao de idéias originais por parte da
forca de trabalho esta diretamente relacionado com o papel desempenhado pela alta
direcdo, assim como, por todos os lideres nos diversos niveis, motivando,
encorajando e incentivando seus clientes internos a cultivar a pratica do desempenho
muito além da rotina diaria, inovando e agucando a criatividade, cujas idéias
originais irdo se incorporar aos processos e produtos, tornando as empresas mais
competitivas e atualizadas perante seus concorrentes.

10- Agilidade: O sucesso de uma empresa num ambiente competitivo requer que ela
seja 4gil, tenha um enfoque pré-ativo, antecipando-se no atendimento das
necessidades dos clientes e demais interessados, com respostas rapidas aos
problemas emergentes, eliminando ou reduzindo de forma consideravel os impactos
sobre os proprios processos e sobre a sociedade e 0s ecossistemas. A resposta rapida
significa adotar processos de producdo mais eficazes, com o produto sendo langado
no mercado no menor espaco de tempo e num preco mais atraente, o que de certa
forma, agrega maior valor competitivo.

11- Aprendizado organizacional: Uma empresa que adota o aprendizado de forma
sistémica e busca a melhoria continua da exceléncia do desempenho em todas as
atividades como parte de um trabalho diario normal e rotineiro, tem mais possibilidade
de atingir e manter uma posicao nodal sustentavel. O aprendizado deve se constituir
numa pratica ja incorporada a cultura organizacional, tornando-se parte desse trabalho
diario e rotineiro. Este fundamento é aplicavel a toda a empresa de forma sistémica,
independentemente do processo produtivo, do tipo de gestdo e do padrdo de trabalho.

12- Visdo sistémica: Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas
reduzindo e fracionando o grau de complexidade e de dificuldade, e por conseguinte
permitindo maior facilidade no gerenciamento das atividades e dos processos, sem se
descuidar, quando da tomada de decisdo, de levar em consideracdo esse conjunto de
subsistemas e suas inter-relagdes. “O conjunto dos oito Critérios de Exceléncia do PNQ
se constitui na estrutura basica para a visao sistémica da organizagao que a direcionara

para a exceléncia do desempenho e o sucesso no negocio” (FPNQ, 2003, p. 16).



2.3 - Principios de Gestéo da Qualidade — Normas da Familia ISO 9000:2000

Constitui-se em um conjunto de normas sobre sistemas de gestdo da qualidade que tém o
objetivo de sistematizar os processos de trabalho, garantindo a producdo e o fornecimento
padronizado de produtos e servicos a sociedade. E a garantia da existéncia de padrdes minimos de
qualidade na relacéo contratual entre clientes e fornecedores. Um principio de gestdo da qualidade
pode ser entendido como "uma crenca ou regra fundamental e abrangente para conduzir e operar
uma organizagdo visando melhorar continuamente seu desempenho em longo prazo, pela
focalizacdo nos clientes e, a0 mesmo tempo, encaminhando as necessidades de todas as partes
interessadas” (ABNT, 2000a, p.1).

A 1SO 9000:2000 foi reescrita com base nos oito Principios da Gestdo da Qualidade
detalhados na ISO 9004:2000 que fornece as diretrizes para implementar os requisitos da 1SO
9001:2000, com base em experiéncias bem-sucedidas de muitas empresas. Seus principios, de uma
forma geral, aplicam-se a todos os grupos de usuarios, produzindo beneficios para clientes,
acionistas, fornecedores e para a sociedade como um todo. Segundo (ABNT, 2000b, p. 2), sdo eles:
A) Foco no cliente: a aplicacdo desse principio leva a empresa, entre outras a¢des, a conhecer,
entender e satisfazer todas as necessidades e expectativas dos clientes no que tange aos
produtos, prazo de entrega, pre¢os, qualidade etc.

B) Lideranca: é importante que a alta direcdo crie e mantenha um ambiente interno onde seus
colaboradores possam estar envolvidos no proposito de alcancar o norte pretendido. A
aplicacdo desse principio leva a a¢bes proativa, liderar por meio de exemplos etc.

C) Envolvimento de pessoas: as pessoas, em todos 0s niveis, precisam estar motivadas para
conduzirem suas habilidades e conhecimentos em beneficio da empresa, compartilhando
conhecimentos e experiéncias com os demais companheiros da empresa etc.

D) Abordagem de processos: a aplicacdo desse principio leva a empresa a definir o processo,
identificando e mensurando as entradas e saidas, a avaliar possiveis riscos, consequéncias e
impactos sobre clientes, fornecedores, ambiente e demais partes envolvidas no processo etc.
E) Abordagem sistémica para a gestdo: para uma empresa alcancar seu objetivo de forma
eficaz, faz-se necessario que seus processos estejam inter-relacionados como se fosse um todo
sinérgico, desenvolvendo processos e compreendendo suas interdependéncias etc.

F) Melhoria continua: a melhoria continua do desempenho global de uma empresa tem de ser o
objetivo permanente a ser alcancado. Para isso, aplicam-se avaliagcdes periddicas com base
nos critérios de exceléncia visando identificar reas para melhorias potenciais etc.

G) Abordagem factual para tomada de decisdo: decisdes eficazes sdo baseadas em analise de
dados e em informagdes. E importante fazer medicdes e coletar dados e informagdes
pertinentes ao objetivo, garantindo que sejam precisos, confidveis e acessiveis etc.

H) Beneficios mutuos nas relagcbes com os fornecedores: a empresa e seus fornecedores devem
estar alinhados com a qualidade e melhoria continua, num esfor¢o sinérgico para atender as
necessidades dos clientes, pois os beneficios sdo matuos, etc.

3-METODOLOGIA

Segundo Silva (2003, p. 59) "A escolha da metodologia oscila de acordo com 0s
objetivos tracados da pesquisa e 0 problema a ser investigado™”. Assim, a Metodologia que
sera utilizada nesta investigacdo visa atender ao Objetivo delineado na Introducdo, visto ser
ele o cerne da questdo a ser estudado. Dessa forma, o presente Artigo esta fundamentado
numa metodologia cientifica qualitativa, com base numa corrente pos-positivista que admite o
conhecimento a priori sobre o assunto a ser pesquisado, como sendo “de grande utilidade para
a identificacdo de aspectos relevantes e relagdes significativas nos eventos observados”
(MARSHALL e ROSSMAN, 1989; MILLES E HUBERMAN, 1984; YIN, 1984 apud ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 158).



3.1 - Delineamento da Pesquisa

A fundamentacdo metodoldgica do presente trabalho tem seus alicerces sedimentados
em uma abordagem qualitativa com pesquisas descritiva e bibliografica, e ainda, apoiada no
método dedutivo, responsavel pela investigacéo sistematica e persistente na busca por verdades
mais contundentes, indispensaveis a qualquer trabalho cientifico. Considerou-se como uma
pesquisa descritiva por se desenvolver, principalmente, num campo das ciéncias humanas e
sociais, onde dados importantes foram observados, coletados, registrados ordenadamente para
seu estudo e analisados sem a interferéncia manipuladora do pesquisador (CERVO;
BERVIAN, 1983 p. 53-57).

Foi também uma pesquisa descritiva porque teve como Unica preocupacdo conhecer 0
contelido da obra dos precursores da Administracdo e sua contribuicdo para a evolucdo da
mesma como ciéncia, e demonstrar a influéncia que ela exerceu na elaboracdo da maioria dos
conceitos de cada um dos fundamentos de exceléncia do PNQ 2003 e principios de gestdo da
qualidade das normas da familia ISO 9000:2000, principais balizadores da gestdo da qualidade
quando da implantagdo numa organizacgdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade Total.

Na construcdo do conhecimento que serviu de base para o desenvolvimento da
fundamentacdo tedrica em torno do assunto objeto do tema desse Artigo, realizou-se uma
pesquisa bibliografica em livros didaticos, revistas especializadas, periddicos etc. inerentes a
ciéncia da Administracdo. Fez-se também uma pesquisa bibliografica nas normas da familia
ISO 9000:2000 que trata dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (fundamentos e vocabulério;
requisitos; diretrizes para melhorias de desempenho) e no manual da Fundagéo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ) Critérios de exceléncia: o estado da arte da gestdo para a
exceléncia do desempenho e o0 aumento da competitividade.

4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Procurou-se retratar na fundamentacao tedrica a realidade mais préxima possivel do que
existe sobre a obra dos precursores da Administracdo fornecendo subsidios para melhor se
poder interpretar e facilitar o cruzamento das informacdes enunciadas e permitir formar o
conhecimento necessario para demonstrar de maneira simples e objetiva a relacdo existente
entre 0s conceitos dos assuntos tratados, facilitando posterior analise.

Uma abordagem qualitativa, com pesquisas descritiva e bibliogréafica, gera
normalmente um grande volume de dados que depois de analisados precisam ser organizados
e apresentados de forma clara possibilitando melhor entendimento e compreensdo de seus
resultados. Na analise deste Artigo ndo foi diferente. Visando atender ao Objetivo do Artigo
demonstrou-se a contribuicdo e influéncia das teorias, principios e praticas de gestéo,
enunciados nas primeiras décadas de 1900 por quatro precursores da Administracao e fez-se um
cotejo do conteudo de suas obras com os conceitos de cada um dos doze fundamentos de
exceléncia do PNQ 2003 e com os oito principios de gestdo da qualidade das normas da familia
ISO 9000:2000, gerando um consideravel acervo de informacdes e indicando ser mais viavel
apresentar os resultados da andlise, de forma condensada, por meio de quadros e gréaficos
explicativos, demonstrando a relacéo entre os conteudos pertinentes. Assim:

RELACAO EXPLICITA
RE

RI RELACAO IMPLICITA

SR SEM RELACAO




4.1 Contribui¢do do Contetdo da Obra dos Precursores da Administracéo para os
Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2003- Relacédo Entre Eles

Autores Classicos e
Precursores da
Administracédo Taylor Fayol Elton Max

Fundamentos da Mayo Weber

Exceléncia do PNQ 2003
Lideranca e Constancia de Proposito RE RE RE RE
Visdo de Futuro RI RI RI RI
Foco no Cliente e no Mercado SR SR SR SR
Responsabilidade Social RE RE RE RE
Decisbes Baseadas em Fatos RE RE RI RE
Valorizagdo das Pessoas RE RE RE RE
Abordagem nos Processos RI RE SR RI
Foco nos Resultados. SR SR SR SR
Inovacéo RI RE SR RI
Agilidade RE RE RI RE
Aprendizado Organizacional RE RE RE RE
Visdo Sistémica SR RE SR RI

Quadro 1: Relacdo entre o conteudo da obra dos precursores da Administracdo e os conceitos dos
fundamentos da exceléncia - Fonte: Prdpria

4.1.1 Distribuicdo Percentual do Conteldo da Obra dos Precursores da Administracdo em
Relagdo aos Conceitos dos Doze Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2003

Segundo a Otica deste pesquisador e estudioso do assunto, a analise dos quadros 1 e 2
demonstra uma acentuada contribuicdo dos precursores da Administracdo aos conceitos dos
doze fundamentos de exceléncia do PNQ. No gréfico 1, a eles pertinentes, fica evidenciada
esta influéncia quando se constatam 25 RelacGes Explicitas de um total de 48 itens,
representando 52%, 11 Relac¢bes Implicitas, representando 23% e 12 itens Sem Relacéo,
correspondente a 25% do total. A interpretacdo sobre o tipo de Relacdo existente depende do
nivel de conhecimento e da Otica de cada estudioso do assunto. Se ndo houvesse 0
detalhamento seria observada a existéncia de 36 Relagdes de um total de 48, representando
75%, percentual considerado expressivo por este pesquisador.

No gréfico 2 aglutinaram-se os dois tipos de Relagdes para melhor visualizar-se o peso
da influéncia da obra de cada um dos precursores da Administracdo nos conceitos dos
fundamentos de exceléncia do PNQ 2003. Assim, 09 fundamentos foram influenciados pela
obra de Taylor, o que representa 75% do total de 12. O contetdo de 10 dos 12 fundamentos,
correspondendo a 83%, foram influenciados pelas obras de Fayol e Max Weber. Sete deles, o
que corresponde a 58% do total, receberam influéncia dos escritos de Elton Mayo.

Merece destaque a influéncia da obra de Henri Fayol, quando se observam 09 Relagdes
Explicitas no cotejo com os 12 fundamentos de exceléncia do PNQ. Numa avaliagéo conceitual
menos rigorosa pode-se até detectar uma Relagdo Implicita nas obras dos precursores em tela,
guando cotejada com o fundamento Visdo de Futuro. O préprio entendimento sobre o termo
Planejamento, muito usado na época, ja da uma idéia de futuro. Soma-se a isso, a preocupacao
da empresa em alcancar e manter seu crescimento econdmico, pois ndo se produzia somente
para atender as necessidades do momento. SO nao estava explicito.



RELACAO FRED. W. HENRI ELTON MAX TOTAL
TAYLOR FAYOL MAYO WEBER
RE 6 9 4 6 25
RI 3 1 3 4 11
SR 3 2 5 2 12
TOTAL 12 12 12 12 48

Quadro 2 — Numero de contribui¢des de cada precursor da ADM por tipo de relacdo — Fonte Propria
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Gréfico 1-Distribuigdo Percentual-Total de Relac6es
Fonte: Propria

Fonte: Propria

Gréfico 2 -Distribuicéo Percentual da soma das RE+RI

e 1: Total Relag¢do Explicita --25/48 itens
e 2: Total Relagdo Implicita --11/48 itens
e 3: Total Sem Relagao-------- 12/48 itens

e 1: Taylor-6RE+3RI = 09 Fundamentos/12
e2: Fayol--9RE+1RI = 10 Fundamentos/12
e3: Mayo--4RE+3RI = 07 Fundamentos/12
e4: Weber-6RE+4RI1 = 10 Fundamentos/12

4.2 Contribui¢do do Conteudo da Obra dos Precursores da Administracédo para os Conceitos

dos Principios de Gest&o da Qualidade das Normas ISO 9000:2000 - Relag&o Entre Eles.

Autores Classicos e
Precursores da
Administracdo | Taylor Fayol Elton Max
Principios de Gestdo da Mayo Weber
Qualidade 1SSO 9000:2000

Foco no Cliente SR SR SR SR
Lideranca RE RE RE RE
Envolvimento de pessoas RE RE RE RE
Abordagem de Processos RI RE SR RI
Abordagem Sistémica para a Gestéo SR RE SR RI
Melhoria Continua RI RI SR RI
Abordagem Factual -Tomada de Decisdo RE RE RI RE
Beneficio Matuo—Relacdo ¢/ Fornecedor SR SR SR SR

Quadro 3: Relagéo entre os contetidos da obra dos precursores da Administragdo e os conceitos dos principios de

gestdo da qualidade. Fonte: Prdpria

4.2.1 Distribuicdo Percentual do Contetido da Obra dos Precursores da Administracdo em Relacéo
aos Conceitos dos Qito Principios de Gestdo da Qualidade das Normas I1SO 9000:2000.

A andlise do resultado do cruzamento das informacdes contidas nos quadros 3 e 4, segundo
visdo e entendimento deste pesquisador, revela também uma expressiva contribuicdo dos

precursores da Administracdo aos conceitos dos oito principios de gestdo da qualidade.




No grafico 3, a eles pertinentes, pode-se evidenciar esta influéncia quando
se constatam 13 Relagdes Explicitas de um total de 32 itens, representando 41%, 07 Relacdes
Implicitas, representando 22% e 12 itens Sem Relacédo, o que corresponde a 37% do total. Da
mesma forma que na andlise do item 4.1.1, se ndo houvesse o detalhamento dos tipos de
Relacdo (RE e RI), seria observada a existéncia de 20 Relagdes, o que representa 63% do total
de 32 itens analisados, percentual que este pesquisador considerou de grande relevancia.

Para uma avaliagdo mais abrangente sobre a importancia da obra dos precursores da
Administracdo para os conceitos dos principios de gestdo da qualidade, no grafico 4
apresentam-se as RelagBes Explicitas e Implicitas juntas num s6 tipo de Relagdo. Assim,
demonstra-se que a obra de Taylor influenciou os conceitos de 05 principios de gestdo da
qualidade das normas da familia 1ISO 9000:2000 de um total de 08, o que representa 63%. As
obras de Fayol e de Max Weber tiveram forte influéncia em 06 dos 08 principios, 0 que
corresponde a 75% do total analisado. Trés principios, representando 38%, receberam
influéncia dos escritos de Elton Mayo.

RELACAO FRED. W. HENRI ELTON MAX TOTAL
TAYLOR FAYOL MAYO WEBER
RE 3 5 2 3 13
RI 2 1 1 3 07
SR 3 2 5 2 12
TOTAL 8 8 8 8 32

Quadro 4 — Numero de contribui¢des de cada precursor da ADM por tipo de relagdo — Fonte Prépria

3 1 o1 4; 75% 1; 63% o1
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Gréfico 3-Distribuicdo Percentual-Total de Relagbes Grafico 4 -Distribuicdo Percentual da soma das RE+RI

Fonte: Propria Fonte: Propria
e 1: Total Relagdo Explicita---13/32 itens e1: Taylor-----3RE+2RI = 05 Principios/08
e 2: Total Relagdo Implicita---07/32 itens e2: Fayol----- 5RE+1RI = 06 Principios/08
® 3: Total Sem Relagdo-------- 12/32 itens ®3: Mayo------ 2RE+1RI = 03 Principios/08
o4: Weber-----3RE+3RI = 06 Principios/08

5 - CONCLUSAO

A existéncia de um hiato consideravel entre as ocorréncias dos fatos ora analisados e que
serviram de base para este estudo exigiu deste pesquisador uma atencdo especial quando do
cruzamento dos dados obtidos. Para tanto, levou-se em consideracédo as diferencas e analogias
culturais, conceituais, éticos, assim como entre 0s valores e comportamentos que orientam a
atitude profissional da forca de trabalho da empresa, privilegiados em suas épocas de
ocorréncia. O mesmo ocorreu quanto aos aspectos tecnoldgicos.

O resultado da analise das informacdes contidas nos quadros elaborados em funcéo do
rico acervo de informagdes obtido na Fundamentacdo Tedrica, e demonstrado de formas
sintética e objetiva nos graficos elaborados, permite concluir que o Objetivo do Artigo foi
alcancado, ou seja, que realmente existem pontos comuns na relagdo apresentada, evidenciando



expressiva contribuicdo do conteldo das obras dos classicos e precursores da Administragdo
estudados nos preceitos contidos nos fundamentos de exceléncia do PNQ 2003 e também nos
principios de gestdo de qualidade das normas da familia ISO 9000:2000, pilares balizadores do
Sistema de Gestdo pela Qualidade Total. Conclui-se, assim, que as premissas basicas
enunciadas como verdades contundentes pelos cléssicos e precursores da Administracdo, de
uma forma geral, ndo foram totalmente descartadas pelos diversos movimentos que se
sucederam, embora haja a acentuada diferenca no entendimento dos conceitos ja mencionados.
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