A administragcao de recursos humanos e a implantagao da gestao
da qualidade: um enfoque na resisténcia a mudanca

Felipe de Faria Monaco *

Adriana Fabricia Machado de Mello ™

Resumo

Neste artigo, busca-se tratar de um tema em evidéncia no contexto
da administragdo em meio a economia do conhecimento. O enfo-
que recai sob as implicagdes da implantacao da gestdo da qualidade
total na administra¢do de recursos humanos. Considerando o res-
gate tedrico e a literatura pesquisada, constata-se que a area de re-
cursos humanos assume um novo papel diante das transformacgdes
inerentes a gestdo da qualidade. Em sintese, esse novo papel esta
principalmente relacionado as mudancas nas relagdes de trabalho
em meio a introdugdo das ferramentas de gestdo da qualidade, pois
esse modelo desencadeia, inevitavelmente, alteragdes no comporta-
mento e no modo de pensar das pessoas e na relagdo da organizagao
com o meio ambiente, gerando transformacgdes de ordem social e
cultural dentro das organizagdes.
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1 INTRODUCAO

A preocupagdo com a gestdo da qualidade esta
crescendo cada vez mais e, inevitavelmente, atingira
todos os setores da economia nos proximos anos. As
empresas, por sua vez, introduzem novas tecnologias
de gestdo que tém produzido transformagdes diretas
sobre a administragdo de recursos humanos (RH).
Conforme Gil (1994), a administracdo de recursos hu-
manos € o ramo especializado da Administragdo que
envolve todas as acdes que t€m como objetivo a inte-
gracdo do trabalhador no contexto da organizagdo e o
aumento da sua produtividade. A érea trata das ativida-
des de recrutamento, sele¢do, treinamento, desenvolvi-
mento, manutencao, controle e avaliagao de pessoal.

Em meio a uma série de transformagoes advin-
das das mudangas no modelo de gestdo que podem
surgir em virtude da adogao de sistemas de qualidade,
a administra¢do de recursos humanos assume um pa-
pel de destaque e de profunda importancia. Os progra-
mas de gestao da qualidade total aparecem como uma
panacéia para a sobrevivéncia das empresas, visto que
na grande maioria dos casos, com a implantacao deles
busca-se um maior nivel de capacitacdo das pessoas
e adaptabilidade dos recursos humanos ante as muta-
¢oes do mercado. Fleury (1993, p. 28) observa que a
gestao da qualidade pode ser entendida como:

[...] conformagdo a uma norma, ou a uma
série de especificagdes a serem adotadas
pelo coletivo de trabalho, isto ¢, por to-
dos os funciondrios, independentemente
do nivel hierarquico.

As técnicas para se alcangar a qualidade ba-
selam-se numa estratégia empresarial voltada as ne-
cessidades do cliente: na eliminagao das perdas e des-
perdicios e no controle para alcangar o cumprimento
das metas estabelecidas pela empresa. De acordo com
Fernandes (1996), para alcancar os objetivos de ex-
celéncia e qualidade, ¢ essencial que as pessoas sejam
treinadas e qualificadas, a fim de compreenderem as mu-
dangas ¢ a utilizagdo de novas ferramentas de trabalho.

Conforme Ruas e Antunes (1997), Albuquerque
e Franga (1998) e Monaco e Guimaraes (2000), a pos-
sibilidade de realizagdo desse projeto concretiza-se a
medida que se constatou que existem muitos estudos

publicados sobre gestdo da qualidade, mas a maioria
ndo se preocupa em esclarecer como a implantacao
desses programas exerce influéncia na gestao de re-
cursos humanos. Diante do exposto, neste artigo pro-
cura-se destacar a implantacao da gestao da qualidade
total, enfocando a resisténcia @ mudanga e o papel da
area de recursos humanos.

2 METODOLOGIA

Neste artigo, busca-se respaldo num resgate te-
orico, pois o intuito € a apresentagdo de um quadro
teorico de referéncia para uma maior compreensao do
tema. (GIL, 1991). Parte-se de uma etapa exploratéria
de pesquisa que envolve a realizacdo de estudos bi-
bliograficos para elabora¢do de um quadro teorico de
referéncias que permita a compreensao e a descoberta
de novas idéias sobre o assunto, especialmente no que
se refere a implantacdo de sistemas de qualidade na
administracdo, a resisténcia a mudanga e ao papel da
area de recursos humanos.

Em se tratando de uma proposta de construgao
teorica, utiliza-se a abordagem qualitativa de pesqui-
sa. Segundo Richardson (1999), a pesquisa qualitati-
va proporciona ao pesquisador a possibilidade de uma
visdo mais ampla e substantiva em relagdo ao objeto
de estudo. Os dados coletados sdo oriundos essencial-
mente de fontes secundarias. Foram coletados dados
secundarios por meio de consulta em livros, anais de
eventos e revistas especializadas no ambito da litera-
tura nacional sobre o tema.

3 CARACTERIZANDO A ADMINISTRACAO
DE RECURSOS HUMANOS: UM ENFOQUE
NAS FUNCOES E ATIVIDADES DO RH NO
CONTEXTO DA QUALIDADE

Para Caravantes, Caravantes ¢ Bjur (1997, p.
91), “[...] para renovar uma organizagdo, ¢ preciso
enfatizar a valorizacdo do homem por meio das po-
liticas de recursos humanos.” Em meio a uma série
de transformagdes advindas das mudangas no modelo
de gestdo que podem surgir em virtude da adogdo de
sistemas de qualidade, a administracdo de recursos
humanos assume um papel de destaque e de profunda
importancia.
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Para Aquino (1980), a administracdo de recur-
sos humanos ¢ o ramo da administracao responsavel
pela coordenagdo de interesses da mao-de-obra e dos
donos do capital e visa proporcionar a empresa um
quadro de pessoal motivado, integrado e produtivo,
estimulando ao alcance dos objetivos organizacio-
nais. Toledo (1980) entende as atividades da area de
recursos humanos como um conjunto de principios,
estratégias e técnicas que visa contribuir para a atra-
¢d0, manutencdo, motivagao, treinamento ¢ desenvol-
vimento do patrimonio humano de qualquer grupo
organizado.

Conforme Gil (1994, p. 13), a administragdo de
recursos humanos ¢ o

[...]ramoespecializado daAdministragdo
que envolve todas as acdes que t€ém como
objetivo a integracdo do trabalhador no
contexto da organizagdo e o aumento da
sua produtividade.

E a area responsavel pelas atividades de recru-
tamento e selegdo; treinamento ¢ desenvolvimento;
manutencdo e retengdo de talentos; controle e avalia-
¢do de desempenho. Fischer (2002) destaca que a ges-
tao de pessoas ¢ a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e praticas
de gestdo. Por meio desses mecanismos, implementa
diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos gesto-
res em sua relacdo com aqueles que nela trabalham.
Bohlander (2003) compreende que o RH ¢ a fun¢ao
que gerencia o capital humano no ambiente de uma
organizagdo. A expressao capital humano refere-se ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos
individuos que geram valor econdmico a empresa.

Para Gil (1994), a administracdo de recursos
humanos surge verdadeiramente na década de 60,
quando a expressao substituiu os termos administra-
cao de pessoal e relagdes industriais. Nesse sentido, a
utilizacdo do termo Administragdo de Recursos Hu-
manos acontece em decorréncia da introdugdo de uma
Otica mais holistica, integradora e sistémica.

Para Morgan (1996) e Robbins (2001), a abor-
dagem sistémica vislumbra a idéia de que um sistema
¢ um conjunto de partes inter-relacionadas, dispostas
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de maneira unificada e interdependente na formagao
do todo. Essa perspectiva estd em oposi¢ao aos siste-
mas fechados da visao mecanicista tayloriano-fordis-
ta. Nos sistemas abertos sao reconhecidas as intera-
¢Oes constantes entre o sistema e o ambiente.

Gil (1994) explica que uma organizagao sistémi-
ca apresenta determinadas caracteristicas, tais como:
interdependéncia entre as partes, énfase no processo,
probabilismo, multidisciplinaridade, concep¢ao mul-
ticausal, carater descritivo, carater multimotivacional,
participacdo, abertura e énfase nos papéis desempe-
nhados pelos membros do sistema.

Aquino (1980) acredita que a proxima fase da
administracdo de recursos humanos seja estratégica,
relegando-se para segundo plano os procedimentos
rotineiros e burocraticos. A expressao Recursos Hu-
manos seria substituida por Gestdo de Pessoas. Para
tanto, a Gestao de Pessoas assumiria uma posi¢ao de
staff, visando alinhar as pessoas aos objetivos estra-
tégicos da organizacdo numa conjuntura ambiental
dinamica e complexa.

Considerando-se essas transformacoes, a Ges-
tdo de Pessoas assume novos desafios. Nessa linha de
pensamento, Bohlander (2003) destaca que a retérica
empresarial nunca foi tdo enfatica em defender que
as pessoas sao os elementos mais importantes das or-
ganizacdes. As empresas estdo cada vez mais preo-
cupadas em oferecer oportunidades de aprimoramen-
to, pois as pessoas sdo suas melhores “ferramentas”.
Nesse sentido, cabe a reflexdo de que as pessoas nao
sao ferramentas, e isso nao ¢ apenas uma questao de
palavras. Na retorica organizacional, utiliza-se uma
linguagem que parece humanista apenas para se ter
ferramentas melhores. Na pratica, as organizagdes
preocupam-se essencialmente com suas necessidades
para o alcance de seus objetivos, mas sem uma real e
verdadeira preocupacdo com o desenvolvimento am-
plo do ser humano. (FRANCO, 2001).

Talvez esse fato possa ser explicado por meio
dos resultados de uma pesquisa realizada pelos pes-
quisadores da FIA/FEA/USP (2004) com profissio-
nais da area de recursos humanos. Os resultados do
estudo mostram que os maiores desafios da area de
RH nos proximos anos serao: apoiar € promover pro-
cessos de mudanca organizacional e direcionamento
estratégico; alinhar a gestdo de pessoas as estratégias



do negdcio e objetivos organizacionais; desenvolver
e capacitar os gestores para lidar com novas prati-
cas e instrumentos de gestdo de pessoas; e alinhar as
competéncias humanas as estratégias de negocio das
organizacdes. Bohlander (2003) acredita que para se
trabalhar efetivamente com pessoas € necessaria uma
compreensdo do comportamento humano no trabalho.
Dessa forma, o processo de reflexao sobre o papel da
area de RH se tornara uma pratica constante, e o trei-
namento e a aprendizagem organizacional constituira
o nucleo central da gestdo de pessoas. (FIA/FEA/USP,
2004).

Nesse sentido, resgata-se Gil (2001, p. 17) para
destacar que:

[...] a gestdo de pessoas ¢ a funcdo ge-
rencial que visa a cooperagao das pes-
soas que atuam nas organizagdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacio-
nais quanto individuais.

Segundo Fischer (2002), a gestdo de pessoas ¢é
uma funcdo em que se organiza o gerenciamento do
comportamento humano no trabalho. Para isso, uma
organizacdo procura definir principios, politicas, es-
tratégias, praticas e processos de gestdo e implementa
diretrizes para orientacdo dos gestores em relacdo a
administracdo das relacoes de trabalho.

FUNCOES E OBJETIVOS DA
ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS

Nesse momento, apresenta-se uma breve descri-
c¢ao dos principais elementos e componentes relativos
as funcdes da administragao de recursos humanos. De
acordo com Gil (2001), podem ser identificados cinco
processos basicos da area de recursos humanos.

Em relacdo aos objetivos da administragao de re-
cursos humanos, destacam-se as seguintes estratégias:

a) identificar as mudancas ambientais € compre-
ender as implicagdes dessas transformagdes
nas pessoas, no trabalho e na organizacao;

b) definir o papel da area e estruturar as politicas
e as atividades de gestao de pessoas visando
a harmonizagao das relagdes de trabalho;

¢) atrair, manter e desenvolver um contingente
de pessoas comprometidas, com habilidades
e competéncias alinhadas aos objetivos or-
ganizacionais;

d) socializar as pessoas a cultura organizacio-
nal e integrar os individuos ao ambiente de
trabalho;

e) aplicar e desenvolver os individuos no de-
sempenho das tarefas organizacionais;

Sistemas Atividades
- ldentificagdo das necessidades de pessoal.
Provisao - Pesquisa de mercado de recursos humanos.
— Recrutamento e selegéao.
- Andlise e descrigdo de cargos.
.. - Planejamento e alocagao interna de pessoal.
Aplicagéo S =
- Socializac¢ao e integragao.
- Plano de carreira.
- Remuneracéo estratégica e programa de beneficios.
Manutencao - Higiene e seguranca no trabalho.

— Relagdes de trabalho e qualidade de vida.

Desenvolvimento

- Treinamento individual.
- Treinamento de grupo.
- Desenvolvimento e aprendizagem organizacional.

Controle

- Avaliagao de desempenho.
- Banco de dados e sistemas de informag¢do em RH.
- Auditoria de recursos humanos.

Quadro 1: Classificacdo das atividades de recursos humanos

Fonte: adaptado de Gil (1994).
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f) desenvolver, capacitar e qualificar as pessoas
gerando condigdes para a continua adapta-
¢do a mudanga e a aprendizagem organiza-
cional;

g) proporcionar condigdes favoraveis para a
realizacdo e a satisfacdo plena das pessoas
no trabalho aliado ao alcance dos objetivos
organizacionais.

No que se refere aos sistemas de qualidade, Ca-
ravantes, Caravantes e Bjur (1997, p. 91) destacam
que em relacdo as pessoas no ambiente de trabalho, a
area de recursos humanos assume um papel de moti-
vacgdo, treinamento ¢ desenvolvimento, visando esta-
belecer uma relagdo de integragdo entre as pessoas € a
organizacdo. Nesse sentido, as pessoas nao podem ser
classificadas como mais um recurso, no mesmo ni-
vel dos recursos financeiros, tecnologicos e materiais.
O ser humano precisa ser valorizado como pessoa e
como profissional, ¢ a organizagdao deve estabelecer
uma cultura e um clima de participagdo e de renova-
¢do continua.

Marras (2000) observa que a postura do gestor
de RH esté diretamente relacionada ao seu perfil cog-
nitivo e cultural. Contudo, atualmente ¢ essencial que
o profissional de recursos humanos tenha nao somente
uma formac¢ao humanista, mas que seja também uma
pessoa dotada de empatia profunda para estabelecer
relagdes sociais tanto com os executivos da empre-
sa como com os trabalhadores em geral. Para Dutra
(2002), a maior complexidade do ambiente e dos sis-
temas de gestdo, tanto em termos tecnologicos quanto
em relagdes organizacionais, esta gerando um aumen-
to do padrao de exigéncia quanto a qualificagdo e ca-
pacitacao das pessoas, mas também a sua capacidade
de resposta as necessidades de negocio da empresa.

Caravantes, Caravantes e Bjur (1997, p. 99)
observam que no ambito da abordagem da quali-
dade, “[...] os recursos humanos sdo vistos como
elemento essencial e fundamental para o processo
de mudanca.” Como as organizagdes sao compos-
tas por um conjunto de pessoas, o €xito na exe-
cucdo do trabalho e a realizagdo dos objetivos
depende, cada vez mais, da qualidade e do envol-
vimento das proprias pessoas. Nesse sentido, em
meados dos anos 80, a implantagdo mais acentua-
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da dos sistemas de qualidade forcou as organizagdes
a prestarem mais aten¢ao no comportamento humano,
valorizando idéias de gestdo participativa; treina-
mento, desenvolvimento e aprendizagem orga-
nizacional; empowerment; lideranga ¢ comprometi-
mento no trabalho.

5 A QUALIDADE E A RESISTENCIA A
MUDANCA

As técnicas para o alcance da qualidade ba-
selam-se numa estratégia empresarial voltada as ne-
cessidades do cliente; a eliminacdo das perdas e des-
perdicios e ao controle para alcangar o cumprimento
das metas estabelecidas pela empresa. Destaca-se, po-
rém, segundo Fleury (1993, p. 34), que se levando em
consideragdo as caracteristicas proprias de cada orga-
nizagdo, € possivel observar algumas semelhancas no
processo de implantagdo dos sistemas de qualidade,
tais como:

a) reducao de niveis hierarquicos;

b) investimento em educagdo e treinamento;

¢) estabilizacdo no quadro de pessoal ap6s peri-
odo de reestruturagdo organizacional;

d) melhoria na comunicag¢ao interna;

e) obtengdo de participagdo e comprometimen-
to dos empregados com as metas propostas;

f) transformag¢@o dos padroes culturais e rela-
¢oes de poder.

Conforme Fernandes (1996), considera-se que
para alcancar os objetivos de exceléncia e qualidade
¢ essencial que as pessoas sejam treinadas e qualifi-
cadas, a fim de compreenderem as mudancas e a uti-
lizagdo de novas ferramentas de trabalho. Além dis-
so, a implantacdo de uma nova filosofia de trabalho
somente sera possivel com trabalhadores motivados
e satisfeitos, pois ndo se concebe uma empresa com-
petitiva com pessoal mal-qualificado, insatisfeito e
desmobilizado. Cabe ressaltar que na adog¢ao das no-
vas ferramentas de trabalho e tecnologias de gestdo
¢ importante a empresa estar atenta quanto ao atual
estagio de maturidade organizacional, bem como ava-
liar se as novas técnicas sdo compativeis a cultura or-
ganizacional.



Segundo Willians (1995), a implementagdo do
Total Quality Management (TQM) tem dois requisi-
tos basicos: um bom conhecimento do funcionamento
da empresa, e que todos os funcionarios conhegam as
ferramentas do TQM. A implementagao bem sucedida
do TQM, em uma organizagdo, comeg¢a com uma ava-
liacdo de diagnostico para levantar a adequacdo cul-
tural do novo modelo. Contudo, cabe registrar que as
estratégias e as técnicas para implementacdo do TQM
sdo tdo variadas quanto as proprias organizacgoes, €
dependem de habilidade, conhecimento e experiéncia
das pessoas envolvidas.

Para Willians (1995) e Slack (1996), existem,
em geral, algumas etapas imprescindiveis para imple-
mentagdo da qualidade:

a) Primeira etapa: realiza-se uma avaliacdo da
cultura organizacional, visto que os principios,
os valores, as crencas e os demais aspectos cul-
turais poderdo funcionar como fatores facilita-
dores (aceitagdo), ou como fatores restritivos
(rejeigao e resisténcia) aos principios do TQM.

b) Segunda etapa: busca-se a conscientiza¢ao
e o treinamento de executivos. Nessa etapa,
sdo realizados treinamentos de sensibiliza-
¢do da alta geréncia. O treinamento consiste
numa exposic¢ao basica da filosofia TQM; os
objetivos e o plano de agdo para implanta-
¢do; a importancia do TQM num mercado
global e competitivo; uma visao geral dos
principios do TQM; a descri¢do do compro-
misso exigido de toda a organizacdo, visan-
do ao seu funcionamento eficaz; formatacao
conjunta e a declaragdo escrita da visdo da
equipe executiva sobre o que devera ser a
qualidade no contexto da organizagao.

c) Terceira etapa: constitui-se um Conselho da
Qualidade (Comité da Qualidade). Para a
formagdo do conselho da qualidade, sugere-
se a escolha de membros de todos os niveis
hierarquicos da empresa, desde a alta gerén-
cia até os funcionarios. A finalidade do con-
selho ¢, primeiramente, identificar as bar-
reiras potenciais e os fatores de resisténcia
que possam prejudicar a aceitagdo do TQM.
Ap6s a identificacdo das resisténcias, procu-

ram-se planejar estratégias para a elimina-
¢do das barreiras, obstaculos e resisténcias.

d) Quarta etapa: parte-se para a divulgagdo das
informagdes e metodologia de trabalho. O
conselho da qualidade estabelece um pro-
cesso de comunicagdo, a fim de divulgar
suas informacdes por meio de um membro
do conselho que se encarrega de assegurar
que as comunicagoes sejam eficazes e trans-
parentes e que as informagdes estejam claras
e atinjam todos os niveis da empresa.

e) Quinta etapa: realizam-se atividades de in-
tegragdo, visando a orientacdo das pessoas
quanto ao uso e a aplicabilidade das ferra-
mentas e técnicas da qualidade. Embora o
treinamento das habilidades técnicas e hu-
manas seja freqiientemente orientado aos
trabalhadores, ele também pode funcionar
como uma estratégia de aproximacgdo entre
geréncia ¢ trabalhadores. Assim, acredita-
se que a implementacdo bem-sucedida do
TQM exige um compromisso em longo pra-
zo entre todos os envolvidos, principalmen-
te no que se refere ao uso e a aplicagdo das
técnicas e ferramentas.

Para Willians (1995), Slack (1996) e Lacombe
(2004), quando a qualidade é compreendida como um
modo de gestdo, uma organizacdo precisa desenvol-
ver uma estratégia de qualidade. Ao seguir essa logi-
ca, torna-se necessaria a elaboracao de uma proposta
global de implantacdo e objetivos em longo prazo, a
fim de que sejam claros os objetivos e as linhas de
acdo para manutencdo estratégica dos propositos do
TQM na organizacao.

Durante o processo de implantacdo do TQM, o
apoio da alta administracdo assume extrema impor-
tancia, pois vai além da alocag¢do de recursos para o
programa, mas envolve também o estabelecimento
das prioridades para toda a organizagdo. A utilizagao
de um grupo piloto de apoio e suporte (comité da qua-
lidade) pode ser considerada uma estratégia adequada
para o planejamento e a implementacdo do programa.
Esse grupo seria responsabilizado de exercer uma se-
gunda tarefa: a de assegurar o funcionamento cres-
cente e auto-sustentado do programa.
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Roesch (1995) entende que a estratégia de mu-
danca para a Qualidade Total (QT) apresenta como
pontos basicos:

a) a ligagdo da organiza¢do com o meio am-
biente;

b) o controle do processo e certo grau de garan-
tia da qualidade para buscar melhoria con-
tinua;

¢) o estabelecimento de uma estrutura de fun-
cionamento para a qualidade, fortalecendo
comunicacoes laterais entre as areas;

d) a interven¢do comportamental em busca da
mudanga de atitudes (o controle do processo
esta embutido na cultura da organizagdo).

Willians (1995) observa que na implantagao do
TQM sao necessarias algumas adaptagdes conforme
a situacdo e as idiossincrasias de cada empresa. De
acordo com Las Casas (1999, p. 166), “[...] uma
organizagao ¢ feita por pessoas”, portanto, no mo-
mento da implantagdo da qualidade total alguns
cuidados precisam ser tomados, tais como: a aber-
tura de canais de comunicag¢do, visando o esclare-
cimento dos propositos da alta administracdo e o
envolvimento de executivos de todos os niveis; a
utilizacdo de um grupo piloto encarregado de dis-
seminar a semente de uma nova cultura na orga-
nizagdo; a observagdo de que a mudanga acontece
gradualmente, e sera necessario um certo tempo para
que os resultados comecem a acontecer; a abertura a
novas experiéncias, novas idéias e conceitos; a possi-
bilidade de rejeicdo e resisténcia das pessoas em re-
lagdo ao novo.

Las Casas (1999) observa que a rejeicao ao
novo ¢ um fator inerente ao ser humano, pois todas
as pessoas tendem a rejeitar, inicialmente, situagdes
em que se precisa que enfrentar o diferente, o novo e
o inusitado. Para Willians (1995), embora as pessoas
percebam que a mudanga ¢ necessaria para acompa-
nhar a concorréncia ¢ uma sociedade em transfor-
magdo, muitas vezes, elas criam objecdes quanto as
conseqiiéncias da mudanca. Quando isso acontece, as
pessoas, geralmente, fazem de tudo para impedir que
a mudanga seja efetivada e altere seu modo de vida.
Portanto, ressalta-se que na maioria dos casos, qual-
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quer alteracdo nos procedimentos de uma empresa ou
nas condig¢des de trabalho pode representar uma gran-
de ameaga aos trabalhadores.

No entanto, considerando Las Casas (1999),
cabe ressaltar que individuos que nunca se permitem
experimentar o novo terdo sempre um comportamen-
to previsivel, impedindo-os de sair da zona de con-
forto, experimentar novas experiéncias e buscar di-
ferenciais criativos. Nem sempre as situagdes novas
podem oferecer atrativos e oportunidades, mas quan-
do hé necessidade de mudanga, as pessoas precisam
utilizar seu potencial criativo a todo instante para vis-
lumbrar novos horizontes e oportunidades. De acordo
com Kanter (1994), Senge (1999) e Las Casas (1999),
estudos mostram que os proprios executivos sao, ge-
ralmente, os mais relutantes e resistentes a tudo que
foge do padrdo estabelecido, e ainda existe muito
conservadorismo na administragdo para acompanhar
as mudangas e as novas tendéncias organizacionais,
especialmente quando envolvem delegacao de poder
e autoridade.

Para Willians (1995), a resisténcia a mudanca
pode ser um problema para o sucesso da implantacao
do TQM. Em geral, a implantacdo de um novo siste-
ma de trabalho requer mudangas significativas tanto
de idéias como de acdo. Se as pessoas nao estiverem
propensas a aceitar a mudanga, quaisquer tentativas
de implementar o TQM terdo poucas chances de fun-
cionar. Como destaca Senge (1999), uma das estraté-
gias defensivas adotadas em programa de mudanca ¢é
a disseminagdo de boatos por meio da “radio pedo”
ou “radio corredor”. Nesse sentido, os funcionarios
comecam a disseminar a idéia de que a geréncia esta
trazendo mais uma brilhante idéia que nao vai funcio-
nar na nossa realidade de trabalho (another fine pro-
gram). Por outro lado, Willians (1995) acredita que
quando h4 uma relacdo de confianca entre administra-
¢do e trabalhadores, as pessoas ficam mais favoraveis
a aceitar a transformagao. Segundo Willians (1995),
ha quatro formas para a administragao transmitir con-
fianca e “vender” a importancia da aceitacdo a mu-
dancga: expor os beneficios especificos da mudanca
para ambas as partes; explicar sempre por que as coi-
sas acontecem de tal forma; estabelecer uma postura
de abertura, transparéncia e franqueza e, dedicar cer-
to tempo para estabelecer vinculos de proximidade e



relacionamento interpessoal com as pessoas de todos
os niveis hierarquicos. Senge (1999) complementa
observando que a retorica deve acompanhar a agdo
visando a consisténcia na tomada de decisdo e a cre-
dibilidade da administragdo perante as pessoas.

Para Caravantes, Caravantes e Bjur (1997, p.
81), na qualidade total, a geréncia deve estar “[...]
comprometida com o controle dos processos, que ¢
uma tarefa exercida por todos e na qual todos devem
participar, independentemente do nivel hierarquico.”
Para tanto, todas as pessoas envolvidas — administra-
cdo e trabalhadores — precisam de treinamento sobre
os fundamentos e as ferramentas utilizadas no pro-
cesso de gestdo organizacional. Lacombe (2005, p.
339) complementa ao destacar que “[...] a educagdo
e o treinamento das pessoas ¢ um dos pontos mais
importantes da qualidade total.” Em termos praticos,
Neves (1993, p. 270) observa que no TQM procura-se
atingir os

[...] objetivos de forma descentraliza-
da, pois a qualidade e a produtividade
dependem do resultado de cada proce-
dimento. Para atingir essa meta, duas
acdes sdo importantes no CQTE: a roti-
na, ou seja, a padronizagdo e as melho-
rias das atividades exercidas dentro de
um relacionamento causa-efeito. Para
isso, utiliza-se o diagrama de Ishika-
wa a fim de que se possa correlacionar
efeitos com causas e obter o controle
de processo.

De acordo com Lacombe (2005), um dos
principais instrumentos para a implantagdo da
qualidade total ¢ o Circulo de Controle da Qualidade
(CCQ). Caravantes, Caravantes e Bjur (1997)
indicam que o TQM ¢ formado essencialmente
pelos elementos de processo, do relacionamento
entre cliente e fornecedor e dos sistemas ¢
ferramentas. Muitos autores consideram, inclusive
Campos (1989, p. 42), que:

[...] para se atingir qualidade e produti-
vidade, o controle do processo ¢ funda-
mental e, para isso, os gestores utilizam
o ciclo PDCA, composto de quatro fases
basicas do controle: planejar, executar,
verificar e atuar corretivamente (Plan,
DO, Check, Action).

Para Neves (1993, p. 270):

[...] além do PDCA, o controle de qua-
lidade conjuga sete ferramentas: grafico
de Pareto, diagrama de causa e efeito,
estratificagdo, lista de verificacdo, histo-
grama, diagrama de correlacao e grafi-
co, além de graficos de controle. Acres-
cido de todos esses instrumentos para se
implantar a qualidade total segundo os
gestores, deve-se comegar pelos cinco
S (Seiki, Seiton, Seisou, Seiketsu e Shit-
suke).

Na concepgao de Roesch (1995), a Gestdo da
Qualidade Total (GQT) tem raizes na Tecnologia de
Controle e Garantia de Qualidade, no Controle Es-
tatistico do Processo, no Ciclo PDCA, nos Circulos
de Controle da Qualidade, no envolvimento, mobili-
zagdo e participacdo dos empregados no controle da
qualidade obtidos por meio de educagdo e treinamen-
to extensivos, na busca da melhoria continua e na de-
fini¢do de qualidade do ponto de vista do cliente com
vista a atender suas expectativas.

Em termos praticos, segundo Roesch (1995,
p. 43), com a utilizagdo dos modelos de implan-
tacdo da Qualidade Total (QT), a empresa passa a
esperar dos funcionarios participagdo e cooperagao,
iniciativa, entusiasmo, lealdade, honestidade, or-
gulho da empresa, respeito as pessoas, capacidade
profissional, identificagdo com a empresa, resultados
e cumprimento dos objetivos, empenho e desempe-
nho, disciplina as regras e normas, predisposi¢ao a as-
sumir riscos e responsabilidade com despesas, custos
e resultados.

Em contrapartida, o trabalhador espera da em-
presa remuneragao acima da média do mercado, bom
ambiente fisico de trabalho, manifestagdes de reco-
nhecimento, espaco para se manifestar e ser ouvido,
emprego seguro ¢ atrativo, apoio profissional e emo-
cional, oportunidades iguais, treinamento, desenvol-
vimento profissional, linhas filosoficas definidas e es-
taveis e comportamento do superior coerente com 0s
principios apregoados.

Diante do que foi exposto até o momento, per-
cebe-se que hoje vivencia-se um momento de mudan-
cas significativas no ambiente empresarial. Para Fleu-
ry (1993, p. 29), essas mudangas tendem a se acentuar
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cada vez mais, tendo em vista, principalmente, um
cenario caracterizado pela mutagdo e pela incerteza,
visto que:

[...] as transformagdes nas regras do
jogo do mercado internacional e nacio-
nal, com o fim das reservas de mercado,
rompendo com situagdes oligopolisticas,
as intervencdes neoliberais do Estado, a
acdo de movimentos sindicais, questio-
nando condigdes e relacdes de trabalho,
dos movimentos ecoldgicos, pressio-
nando por novas formas de interagdo
com o ambiente, as novas tecnologias,
0S NOVOS arranjos organizacionais.

Nesse contexto, em meio a tantos desafios,
muitas empresas tém encontrado nos Programas de
Qualidade Total (PQT) uma saida para alcangar maior
produtividade e competitividade. Entretanto, surge a
pergunta: serd que os PQTs trazem, em contrapartida
ao aumento de exigéncia sobre os funciondrios, bene-
ficios para melhoria da qualidade de vida das pessoas?
Essa questdo ¢ um tanto quanto polémica e, segundo
Fernandes (1988, p. 30),

[...] se o discurso ¢ carregado de refe-
réncia a responsabilidade social da em-
presa, as nogdes de bem-estar e valori-
zacdo do ser humano, a participacado, a
criatividade e a comunicagdo vertical
ascendente, a verdade ¢ que tal discurso
se mostra ineficaz, quando, a nivel prati-
co, o que predomina sao os preconceitos
nas relagdes de poder, na efetividade das
relagdes de trabalho.

Reforgando o que foi citado, em pesquisa reali-
zada nas empresas da industria mecanica, Guimaraes
(1995) constatou o ceticismo do gerente de Produgao
de uma das empresas pesquisadas no que se refere a
efetividade e aos resultados obtidos com a utilizag¢ao
dos Programas de Qualidade Total (PQT), em virtude
de ndo oferecerem vagas objetivas aos trabalhadores.
Além disso, observaram-se situacdes em que houve
um imenso distanciamento entre a retérica gerencial e
as condigoes de trabalho.

Percebe-se que apesar da retorica da Qualidade
Total (QT) ser carregada de palavras como satisfacao,
participagdo e comprometimento de ambas as partes,
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no dia-a-dia das empresas, o que se verifica ¢ simples-
mente o aumento da pressao por resultados sobre os
funcionarios, pois estes devem produzir mais e me-
lhor. (MONACO; GUIMARAES, 2000). Entende-se,
portanto, que melhorias de qualidade e idéias criati-
vas surgem das pessoas, porém a énfase da Qualidade
Total situa-se na mudancga cultural, ¢ mudancga, nesse
caso, significa oferecer as pessoas oportunidades de
treinamento e desenvolvimento, dando-lhes empower-
ment, 0 que significa proporcionar autonomia, repartir
o poder e compartilhar informagdes e conhecimento.

Em termos tedricos, um outro objetivo dos
programas de qualidade ¢ delegar maiores niveis de
responsabilidade aos trabalhadores — especialmente
aos vinculados ao controle de qualidade —, pois estes
sdo os que estdo diretamente ligados ao conteudo do
trabalho. Entretanto, a caracteristica top-down (efeito
chuveiro) do modelo traz-nos questionamentos de até
que ponto ele também pode ser considerado participa-
tivo. Roesch (1995, p. 41) afirma que:

[...] a implementacdo da GQT ¢ inega-
velmente top-down. E a alta geréncia
que inicia o processo; o comprometi-
mento da diregdo ¢ considerado funda-
mental e o papel do lider é, justamente,
o de interpretar os ambientes interno e
externo, formular a estratégia e estabe-
lecer padroes de avaliacdo e, principal-
mente, transmitir as metas de qualidade
aos subordinados, mostrando compro-
metimento e entusiasmo.

Nessa perspectiva, Roesch (1995, p.43) desen-
volveu enquetes operarias sobre qualidade, de 1990 a
1993, para validar o planejamento da qualidade por
meio também do conhecimento das atitudes afins dos
trabalhadores. Os resultados das sondagens indicaram
aprovacao dos trabalhadores em relacdo as mudancas
efetuadas no ambiente de trabalho e na politica da em-
presa, especialmente na administracao de recursos hu-
manos. Oliveira (1990, p. 55) também entende que:

[...] os objetivos da adogdo de sistemas
de gestdo participativos variam de em-
presa para empresa e de pais para pais.
Contudo, de forma geral, as empresas
buscam aumentar a qualidade do produ-
to e obter redugdo de custos, num clima
de satisfacdo do trabalhador.



Diante das questdes colocadas, pode-se perce-
ber que a gestao da qualidade traz consigo um proces-
so de transformagdo cultural que ndo ¢ instantaneo,
mas sim, um processo gradativo em que o investi-
mento da empresa deve ser concentrado nas pessoas,
na tentativa de conscientizagdo para a necessidade
de mudancas, tendo como ultima finalidade o envol-
vimento de todos os membros da organizacdao nesse
processo.

O sucesso dos Programas de Qualidade de-
pende, muitas vezes, ndo do que as pessoas preci-
sam saber fazer, mas acima de tudo, do querer fazer.
Respaldado em Fernandes (1988), observa-se que as
tecnologias da Qualidade, aliadas a praticas de Quali-
dade de Vida no Trabalho, podem ser utilizadas para
que as pessoas queiram fazer mais em decorréncia
de um maior envolvimento com o proprio trabalho ¢
por meio da participag@o nas decisdes que os afetam,
trazendo mais democracia ao ambiente de trabalho e
maior satisfacdo para o trabalhador.

Para melhor compreender o que estd sendo
abordado, considera-se relevante, nesse momento,
apresentar a visao de Oliveira (1990, p. 58) sobre os
programas participativos de gestao.

Os trabalhadores procuram deixar cla-
ro que ndo sdo contra as novas tecno-
logias de produgdo e organizagdo, mas
sim quanto a forma como sdo utilizadas.
Querem contribuir para a produgdo da
rentabilidade da empresa, mas, também,
querem influir nas tomadas de decisdo e
participar dos beneficios das novas tec-
nologias.

Se por um lado as empresas sentem necessida-
de de reavaliar seus processos e procedimentos para
otimizar os recursos disponiveis, por outro, as pesso-
as entendem que as mudangas sdo necessarias desde
que contribuam para a satisfacdo de ambas as partes
— empresa e trabalhador. Como mencionado anterior-
mente, os Programas de Qualidade Total sdo utiliza-
dos para reestruturar e redefinir processos, unindo as
habilidades das pessoas as novas tecnologias de ges-
tdo. Por isso, uma empresa que passa por um proces-
so de reestruturagao — redefinindo sua estrutura ¢ sua
filosofia de negdcio — precisa observar e compreender
a transformagdo da funcdo das pessoas nesse proces-

so. Entende-se que, muito mais importante do que ter
um belo conceito de qualidade estampado na parede,
¢ fundamental que se estabeleca uma real politica de
valorizacdo da participagdo das pessoas na implan-
tagdo da qualidade, bem como ¢é necessario, ainda,
identificar que tipo de influéncia a introducao de tal
programa exerce nas relagdes de trabalho e sobre o
ser humano.

Nessa linha de pensamento, entende-se que a
pressao do mercado por qualidade de produtos e ser-
vigos, aliada a um aumento sensivel do sentimento
de cidadania, refor¢a os postulados da qualidade tan-
to na esfera publica quanto no ambito privado. Essa
premissa deve partir do principio de que a qualidade
de produtos e servicos reflete a qualidade de quem os
produz. Isso funcionara como um referencial de apoio
importante para a adogao de instrumentos e ferramen-
tas de gestdo participativa que vislumbre a melhoria
de produtos e servicos, mas também o bem-estar das
pessoas no ambiente de trabalho.

6 CONCLUSAO

O estudo das implicagdes da implantacdo de
sistemas de gestdo da qualidade na administragao de
recursos humanos contribui para uma discussao mais
ampla dos impactos desse sistema na administracao e
o estabelecimento de relagdes tedricas bastante inte-
ressantes sobre a resisténcia a mudanca e as transfor-
magoes das praticas de gestao advindas da adequagao
das organizagdes a um novo cenario de mercado mar-
cado pela intensa competitividade.

Em primeiro lugar, constatou-se uma certa si-
milaridade entre as estratégias de implantacdo da
qualidade. Essas etapas estariam relacionadas a rea-
lizacdo de uma avaliagdo (diagnéstico) da cultura or-
ganizacional; ao desenvolvimento de mecanismos de
gestao visando a conscientizacdo e o treinamento de
executivos; a constituicdo de um conselho da quali-
dade (Comité da Qualidade); a divulgacdao da meto-
dologia e das ferramentas de trabalho; a realizagao de
atividades de integracdo visando a orientagdo das pes-
soas quanto ao uso ¢ a aplicabilidade das ferramentas
e técnicas da qualidade.

Em meio a isso, os principais desafios da im-
plantagdo da qualidade estdo ligados a conquista de
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apoio da alta administragdo. Para isso, sugere-se a
utilizagdo de um grupo piloto de suporte (comité da
qualidade). Esse grupo seria responsabilizado pelo
exercicio de assegurar o funcionamento crescente
e auto-sustentado do programa de qualidade. Nesse
sentido, entende-se que uma organizacdo ¢ feita de
pessoas, portanto, no momento da implantacdo da
qualidade total, observa-se, muitas vezes, resisténcia
quanto a novas praticas de trabalho. Portanto, entre os
cuidados necessarios estd a abertura de canais de co-
municacdo, visando o esclarecimento dos propositos
da alta administracdo e o envolvimento de executivos
de todos os niveis; a utilizagdo de um grupo piloto
encarregado de disseminar a “semente” de uma nova
cultura adequada a realidade da organizagao; a obser-
vacdao de que a mudanga acontece gradualmente, e
sera necessario um certo tempo para que os resultados
sejam efetuados na pratica; a abertura a novas expe-
riéncias e idéias por meio de estratégias efetivamente
participativas de trabalho e a possibilidade de rejeicao
e resisténcia das pessoas em relacao ao novo.

As situagdes novas podem oferecer atrativos
e oportunidades, mas quando ha necessidade de mu-
danca as pessoas precisam utilizar seu potencial cria-
tivo a todo instante para vislumbrar novos horizontes
e oportunidades. Embora as pessoas percebam que a
mudanga € importante para acompanhar a concorrén-
cia ¢ uma sociedade em transformacdo, muitas vezes,
as pessoas manifestam objecdes quanto as possiveis
conseqiiéncias da mudanca. Quando isso acontece, as
pessoas, geralmente, fazem de tudo para impedir que
a mudanca seja efetivada e altere seu modo de atuagdo

e suas praticas no ambiente de trabalho. Portanto, res-
salta-se que na maioria dos casos, qualquer alteragao
nos procedimentos de uma empresa, ou nas condigdes
de trabalho pode representar uma grande ameaga aos
trabalhadores.

Se por um lado as empresas sentem a neces-
sidade de reavaliar seus processos € procedimentos
para otimizar os recursos disponiveis, por outro, as
pessoas entendem que as mudangas s3o necessarias
desde que contribuam para a satisfagdo de ambas as
partes: empresa e trabalhadores. Em meio a essas
questdes, os estudos analisados neste artigo revelam
que os maiores desafios da area de RH nos proximos
anos serdao: apoiar os processos de mudanga organi-
zacional; promover e alinhar a gestdo de pessoas as
estratégias do negocio e objetivos organizacionais;
desenvolver e capacitar os gestores para lidar com
novas praticas e instrumentos de gestdo de pessoas;
e alinhar as competéncias humanas as estratégias das
organizacdes. Por isso, a administracdo de recursos
humanos assume um papel fundamental no processo
de implantacao da gestdo da qualidade. No que se re-
fere especificamente aos sistemas de qualidade, a area
de recursos humanos assume um papel de motivagao,
treinamento e desenvolvimento, visando estabelecer
uma relagdo de integragdo entre as pessoas € a orga-
nizacdo. Em sintese, entende-se que as organizagdes
sdo formadas por seres humanos e, dessa forma, o
sucesso ou o fracasso dos sistemas de qualidade e a
realizagao dos objetivos dependem, cada vez mais, do
planejamento das politicas e da implementacdao das
acgoes da area de recursos humanos.

The introduction of total quality and the human resource management: an emphasis on resistance to chance

Abstract

This paper is about a subject in evidence in the context of organization management. The main goal is to focus
the implications of the introduction of the total quality management in the human resources administration.
Considering the researched literature, it is verified that the human resources area assumes a ‘new paper ‘ due to
the inherent transformations of the total quality management. In synthesis, the new paper assumed by human

resource management is mainly related to the changes in the work relations due to the application of total quality
tools. Besides the total quality management model produces alterations in the behavior and in the people way
of thinking as well in the relationship of the organization with the environment, generating social and cultural
transformations in the organizations management practices.

Keywords: Total Quality. Human Resources Management. Management Technology.
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