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Resumo

Neste trabalho, trata-se de um tema em evidéncia no contexto da
administragdo em meio a economia do conhecimento. O enfoque
recai sobre as implicagdes da implantacdo da Gestao da Qualidade
Total (GQT) na administracdo de recursos humanos em empresas
prestadoras de servico. E uma pesquisa tedrico-empirica, com abor-
dagem qualitativa, e o delineamento ¢ o estudo multicaso. O estudo
foi conduzido em sete empresas prestadoras de servigo de grande
porte, localizadas em Florianopolis, por meio da aplicagdo de en-
trevistas com os gestores de recursos humanos. Em termos de resul-
tados, constatou-se que existem grandes dificuldades das empresas
prestadoras de servigo quanto a implantagdo de modelos de exce-
léncia. Essas dificuldades referem-se principalmente ao excessivo
nivel de burocratizac¢do das atividades e da resisténcia a mudanca.
Especificamente sobre a administracdo de recursos humanos, con-
clui-se que a GQT implica mudancas na filosofia e nas atividades
da area, bem como o RH assume um novo papel diante das trans-
formagdes nas relagdes de trabalho e acdes inerentes a busca pela
certificacdo de qualidade e seus reflexos nas relagdes de trabalho.
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1 INTRODUCAO

Num ambiente em profundas transformagdes, a
preocupagao das organizagdes com a gestdo da quali-
dade cresce cada vez mais e, inevitavelmente, atingira
todos os setores da economia. De acordo com Vieira
Filho (2003), as organizacdes que adotaram a Ges-
tao da Qualidade Total (GQT) de forma participativa
nunca se arrependeram e continuam, constantemen-
te, melhorando seus sistemas como um todo. Por sua
vez, as empresas que introduziram essa nova tecnolo-
gia de gestdo observam mudancas que tém produzido
efeitos diretos sobre as atividades da administracao
de recursos humanos.

A GQT insere-se no contexto das organizagdes
com uma ferramenta de administracdo em que se bus-
ca obter melhoria nos padroes de competitividade das
empresas em meio a uma disputa por espaco num
mercado globalizado. O mercado muda rapidamente,
apresentando grau de incerteza cada dia maior, aliado
a um nivel crescente de exigéncia por parte dos con-
sumidores. Tolovi Junior (1994) destaca que se ob-
serva também uma verdadeira febre de certificacOes
de qualidade, especialmente as normas ISO 9000, o
que pode indicar que as organizagdes estariam mais
qualificadas quanto a qualidade total.

Nesse cenario, os programas de GQT aparecem
como uma panacéia para a sobrevivéncia das empre-
sas, visto que na grande maioria dos casos, com a sua
implantacdo, busca-se um maior nivel de capacitagao
das pessoas e adaptabilidade dos recursos humanos
diante das mutagoes do ambiente. Por outro lado, a in-
troducdo de programas de GQT desencadeia, inevita-
velmente, mudangas no comportamento, no modo de
pensar das pessoas € na relagdo da organizacdo com
o meio ambiente, gerando transformacdes de ordem
social e cultural dentro das organizac¢des. Contudo,
quando se analisa a situagdo das pessoas — envolvidas
diretamente com a aplicagdo do modelo de qualidade
—, constata-se que nem sempre os resultados sdo os
esperados. (TOLOVI JUNIOR, 1994).

Para Caravantes, Caravantes e Bjur (1997, p.
91) “[...] para renovar uma organizacao, ¢ preciso en-
fatizar a valorizacdo do homem por meio das politicas
de recursos humanos.” Fischer (2002) destaca que a
gestao de pessoas ¢ a maneira pela qual uma empresa

se organiza para gerenciar e orientar o comportamen-
to humano no trabalho. Para isso, a empresa se estru-
tura definindo principios, estratégias, politicas e prati-
cas de gestao. Por fim, Bohlander (2003) compreende
que o RH ¢ a fungdo que gerencia o capital humano
no ambiente de uma organizagdo. A expressao capital
humano refere-se ao conjunto de conhecimentos, ha-
bilidades e capacidades dos individuos que tém valor
econdmico para uma empresa. Entretanto, na pratica,
muitas empresas enfrentam resisténcias quanto a efe-
tiva utilizagdo das técnicas do GQT, pois as pessoas
parecem distantes dos objetivos da qualidade e, mui-
tas vezes, a propria area de recursos humanos parece
alheia e distante da divulgagdo e da implantacdo dos
sistemas de qualidade.

Diante do exposto, neste artigo apresenta-se o
resultado de uma pesquisa em que se buscou avaliar
a opinido dos gestores de recursos humanos sobre as
implicagdes da implantacdo de programas de gestdo
da qualidade total na administragdo de recursos hu-
manos em empresas prestadoras de servigo de grande
porte, com certificacdo ISO 9000, localizadas na re-
gido de Florianopolis (SC).

2 METODOLOGIA

A pesquisa € caracterizada como tedrico-empirica,
pois parte de um quadro tedrico de referéncia para
posterior confrontagcdo com a realidade organizacio-
nal. Com respaldo em Minayo (1994) e Richardson
(1999), a pesquisa foi dividida em duas etapas. Na
primeira etapa, foi desenvolvida uma pesquisa explo-
ratoria que compreendeu estudos bibliograficos para
elaboracdo de um quadro que permitiu a compreen-
sdo tedrica do tema. Na segunda etapa, foi desenvol-
vida uma pesquisa de campo com carater descritivo,
a fim de buscar evidéncias empiricas no ambito de
sete organizagdes, visando uma avalia¢dao da opinido
e da experiéncia dos gestores de recursos humanos
sobre as implicagdes da implantagdo da ges-tdo da
qualidade nas atividades de administracdo de recur-
sos humanos.

Para tanto, utilizou-se uma abordagem qualita-
tiva. Segundo Minayo (1994) e Richardson (1999), o
método qualitativo responde a questdes muito parti-
culares, relacionando-se com um nivel de realidade
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que ndo pode ser quantificado. Portanto, aproxima-se
auma tentativa de compreensao dos significados e ca-
racteristicas situacionais apresentadas pelos sujeitos
da pesquisa, em contraposi¢do a uma preocupagao de
medidas essencialmente numéricas (quantitativa).

O delineamento € o estudo multicasos, realiza-
do com as empresas prestadoras de servigo com cer-
tificacdo ISO 9000 localizadas em Florian6polis. A
populagdo do estudo € composta por sete empresas:

a) Back — Servicos de Vigilancia e Seguranca
Ltda (Caso 1).

b) Casvig (Caso 2).

¢) Hemosc (Caso 3).

d) Correios — Agéncia Cidade Universitaria
(Caso 4).

e) Transol Transporte Coletivo Ltda (Caso 5).

f) Lideranca Servicos (Caso 6).

g) Giacomelli Imoveis (Caso 7).

No que se refere a operacionalizagdo da pes-
quisa, foram coletados dados mediante entrevistas
semi-estruturadas com os dirigentes das organizagdes
selecionadas para o estudo. De acordo com Barbetta
(2001), a selegao dos sujeitos da pesquisa foi obtida
por meio de técnicas de amostragem ndo-aleatoria,
por julgamento e acessibilidade, buscando a selecio
de elementos que pudessem representar razoavelmen-
te a populagdo de estudo. Além disso, os elementos
escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da po-
pulagdo objeto de estudo, ou seja, foram escolhidos
o0s sujeitos que possuem informacdes relevantes aos
interesses da pesquisa. No total foram entrevistados
sete representantes da area de recursos humanos e
um responsavel pela gestdo da qualidade, totalizando
uma amostra de oito entrevistados — entre responsa-
veis pela gestdo da qualidade e representantes da area
de recursos humanos.

3 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Garvin (1992) e Ballestero-Alvarez (2001),
a qualidade sempre foi uma das grandes preocupagdes
dos seres humanos. Apesar disso, o que hoje se aplica
como conceito de qualidade ¢ muito diferente daquele
empregado pelos antepassados. Nos séculos XVIII e

—_
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XIX, a concepgao de qualidade, bem como seus con-
troles, diferia muito em relacdo aos sistemas sofisti-
cados de controle da qualidade praticados atualmente
nas organizagdes. De acordo com Maximiano (2000,
p. 82), “[...] a historia da administragdo da qualidade
total confunde-se com a histéria do modelo japonés
de administra¢do.” O modelo toyotista ou modelo ja-
ponés € uma jung¢ao dos principios e técnicas da quali-
dade total, da administracdo cientifica taylorista e das
tradi¢des culturais japonesas.

Conforme Garvin(1992), Caravantes, Caravantes
e Bjur (1997) e Maximiano (2000), o desenvolvimen-
to da qualidade caracteriza-se nas eras da Inspecao
Formal, do Controle Estatistico do Processo, da
Garantia da Qualidade e da Gestao Estratégica da
Qualidade.

Para Slack (1996), a qualidade ¢ um conjunto de
atividades por meio das quais uma organizag¢do pro-
cura adequagao ao uso, ndo importando em que parte
do sistema essas tarefas sejam executadas. Observa-
se, também, a preocupacdo com as atividades admi-
nistrativas e sua responsabilidade pela qualidade, mas
também a atencdo ao impacto da motivagao e da par-
ticipagdo dos trabalhadores na geragdo de melhorias
continuas.

Slack (1996) e Maximiano (2000) destacam que
o Total Quality Management (TQM) foi introduzido
em 1957 por Feigenbaum. O TQM ¢ um sistema que
integra esforgos de desenvolvimento, manutengao e
melhoria da qualidade dos varios grupos envolvidos
nas atividades de trabalho numa organiza¢ao. O TQM
também pode ser considerado uma filosofia — forma
de pensar e trabalhar — que permite levar os proces-
sOs organizacionais aos niveis mais econdémicos € ao
pleno atendimento a satisfagao do consumidor. Em se
tratando de uma filosofia, o TQM direciona o foco da
qualidade de atividades eminentemente operacionais,
transformando-a em responsabilidade de toda organi-
zacao.

Em sintese, o TQM ¢ uma ferramenta de admi-
nistragao aperfeicoada no Japao, a partir de idéias ame-
ricanas, ali introduzidas, logo apo6s a Segunda Guerra
Mundial, com a missdo de conseguir por meio de no-
vos padroes de gestdo e de produgdo atingir um nivel
satisfatorio de competitividade para as empresas dian-
te da velocidade competitiva do mercado. Isso passa a



exigir das pessoas adaptagdo a uma série de mudangas
para acompanhar as mutagdes de um mercado globali-
zado e as exigéncias de exceléncia organizacional.
Essa corrida das empresas pela qualidade come-
cou principalmente em virtude dos fatores, tais como:
baixos indices de produtividade, elevado niimero de
produtos com defeito, perdas de fatias de mercado,
pressdes dos mercados interno, externo e do Governo.
Tais pressoes fizeram com que, a partir da década de
80, surgisse uma febre pela exceléncia por meio da
utilizacdo de sistemas de qualidade como forma de
gestdo. Segundo Fleury (1993, p. 34), mesmo que se
considerem as caracteristicas proprias de cada organi-
zagdo, € possivel observar semelhangas no processo
de implantacdo dos sistemas de qualidade, entre elas:

a) reducdo de niveis hierarquicos;

b) investimento em educag¢ao e treinamento;

c) estabilizacdo no quadro de pessoal apods
periodo de reestruturagdo organizacional;

d) melhoria na comunicagao interna;

e) busca de participacdo ¢ comprometimento
das pessoas aos objetivos de qualidade;

f) transformacdo dos padrdes culturais e rela-
¢oes de poder.

Conforme Willians (1995), a implementagdo
do TQM tem dois requisitos basicos: o conhecimen-
to de todos os funcionarios sobre o funcionamento
da empresa acerca das ferramentas do Total Quality
Management (TQM). A implementacao bem sucedida
do TQM em uma organizagdo comega com uma ava-
liagao de diagnoéstico para levantar a adequacao cul-
tural ao novo modelo. Contudo, cabe registrar que as
estratégias e as técnicas para implementacao do TQM
sdo tdo variadas como as proprias organizacdes e de-
pendem de habilidade, conhecimento e experiéncia
das pessoas responsaveis pela sua efetivagao.

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. Seguindo essa 1ogi-
ca, torna-se necessaria a elaboragdo de uma proposta
global de implanta¢do em longo prazo, objetivos cla-
ros ¢ linhas de a¢do para manutengao estratégica dos
propdsitos do TQM na organizagao.

Durante o processo de implantacao do TQM, o
apoio da alta administracdo assume extrema impor-
tancia, pois vai além da alocacdo de recursos para o
programa e envolve também o estabelecimento das
prioridades organizacionais. A utilizagdo de um gru-
po piloto de apoio e suporte (comité da qualidade)
pode ser uma estratégia adequada para o planejamen-
to e implementacdo do programa. Esse grupo seria
responsabilizado pela execugdo de uma segunda
tarefa: a de assegurar o funcionamento crescente e
auto-sustentado do programa.

Willians (1995) observa que na implantagao do
TQM sdo necessarias algumas adaptacdes conforme
a situacdo e as idiossincrasias de cada empresa. De
acordo com Las Casas (1999, p. 166), “uma organi-
zagdo ¢ feita por pessoas”, portanto, no momento da
implantacdo da qualidade total alguns cuidados preci-
sam ser tomados, tais como: a abertura de canais de
comunicacdo 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 na organizacdo; a observacao de que a mu-
dancga acontece gradualmente e serd necessario tempo
para que os resultados comecem a acontecer; a aber-
tura a novas experiéncias, novos conceitos e idéias; a
possibilidade de rejeigao e resisténcia das pessoas em
relagdo ao novo.

Las Casas (1999) observa que a rejei¢do ao
novo ¢ um fator inerente ao ser humano, pois todas
as pessoas tendem a rejeitar, inicialmente, situagdes
novas, diferentes e inusitadas. Para Willians (1995),
embora as pessoas percebam que a mudanca € neces-
saria para acompanhar a concorréncia ¢ uma socieda-
de em transformacao, muitas vezes, elas criam obje-
¢coes quanto as mudangas. 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-
quer alteracao nos procedimentos de uma empresa ou
nas condi¢des de trabalho pode representar 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, que impedira a saia da zona de conforto,
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a experimenta¢do de novas experiéncias e a busca de
diferenciais criativos. Nem sempre as situagdes novas
podem oferecer atrativos e oportunidades, mas quan-
do ha necessidade de mudanga, as pessoas precisam
utilizar seu potencial criativo a todo instante para vis-
lumbrar novos horizontes e oportunidades. De acordo
com Kanter (1992), Senge (1999) e Las Casas (1999),
estudos mostram que os proprios executivos sao, ge-
ralmente, os mais relutantes e resistentes a tudo que
foge ao padrdo estabelecido, ja que existe muito con-
servadorismo na administracdo para acompanhar as
novas tendéncias.

Para Willians (1995), a resisténcia a mudanca
pode ser um problema para o sucesso do TQM. Em
geral, a implantacdo de um novo sistema de trabalho
requer mudangas significativas tanto de idéias como
de acdo. Caso as pessoas ndo estejam propensas a
aceitar a mudanga, quaisquer tentativas de implemen-
tar o TQM terdo poucas chances de sucesso. Como
destaca Senge (1999), uma das estratégias defensivas
adotadas em programas de mudanga ¢ a disseminacao
de boatos mediante “radio pedao” ou “radio corredor”.
Nesse sentido, os funcionarios comegam a disseminar
a idéia de que a geréncia esta trazendo mais uma bri-
lhante idéia (another fine program) que nao vai fun-
cionar na nossa realidade de trabalho.

Por outro lado, Willians (1995) acredita que
quando ha uma relagao de confianga entre administra-
cdo e trabalhadores, as pessoas ficam mais propensas
a aceitar a transformacgdo. Segundo Willians (1995),
exixtem quatro formas para a administragdo transmi-
tir confianca e “vender” a importancia da aceitagdo a
mudanca: explicar os beneficios especificos da mu-
danga para ambas as partes; 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 acao,
visando consisténcia na tomada de decisdo e credibi-
lidade na administra¢ao das pessoas.

Para Caravantes, Caravantes e Bjur (1997, p.
91), “[...] para renovar uma organizagdo, ¢ preciso
enfatizar a valorizagdo do homem por meio das po-
liticas de recursos humanos.” Em meio a uma série
de transformac¢des advindas das mudangas no modelo
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de gestdo que podem surgir em virtude da adocao de
sistemas de qualidade, a administracdo de recursos
humanos assume um papel de destaque e de profunda
importancia. Bohlander (2003) acredita que para se
trabalhar efetivamente com pessoas € necessaria uma
compreensao do comportamento humano no trabalho.
Nesse sentido, resgata-se Gil (2001, p. 17) para des-
tacar que:

[...] a gestdo de pessoas ¢ a fungdo gerencial
que visa a cooperagdo das pessoas que atuam
nas organizagdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais.

Segundo Fischer (2002), a gestao de pessoas ¢
uma fun¢do em que se organiza o gerenciamento do
comportamento humano no trabalho. Para isso, uma
organizagdo procura definir principios, politicas, es-
tratégias, praticas e processos de gestdo e implementa
diretrizes para orientacdo dos gestores em relagdo a
administracao das relagoes de trabalho.

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-
vagdo, treinamento ¢ desenvolvimento, visando esta-
belecer uma relagdo de integracdo entre as pessoas € a
organizacao. Nesse sentido, as pessoas nao podem ser
classificadas como mero recurso, no mesmo nivel dos
recursos financeiros, tecnoldgicos e materiais. O ser
humano precisa ser valorizado como pessoa € como
profissional, e a organizagdo deve estabelecer uma
cultura de participa¢do e um clima de renovagao con-
tinua. Para Dutra (2002), a maior complexidade do
ambiente e dos sistemas de gestdo, tanto em termos
tecnologicos quanto das relacdes organizacionais,
estd gerando um aumento do padrao de exigéncia em
termos de qualificagdo e capacitacdo das pessoas, mas
também de sua capacidade de resposta as necessida-
des de negdcio da empresa.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta se¢do, serdo apresentados os principais
resultados do estudo com os gestores de recursos hu-
manos das empresas pesquisadas, levando-se em con-
sideracdo a decisdo e as estratégias para implantagao



do sistema de qualidade, o papel exercido pela admi-
nistragdo de recursos humanos, a ocorréncia de resis-
téncia a mudanga e os principais reflexos da qualidade
nas atividades de gestdo de pessoas.

4.1 ADECISAO E A ESTRATEGIA DE
IMPLANTACAO DA QUALIDADE TOTAL

No Caso 1, a decisdo sobre a implantacdo do
sistema de qualidade surgiu entre 1998 e 1999, quan-
do a empresa vislumbrou a oportunidade de fechar um
contrato com um cliente privado que exigia a certifi-
cacdo como pré-requisito para participagao na tomada
de preco de concorréncia. Como destaca Entrevistado
1, por esse motivo “[...] surgiu a necessidade de cer-
tificar a empresa, ou seja, implantar um sistema de
Gestao da Qualidade [...] Nao foi uma coisa amadu-
recida na empresa.” Em virtude da necessidade ¢ da
exigéncia de mercado, a empresa viu-se na obrigagdo
de iniciar a busca pela certificagdo. A organizagdo nao
se preparou por meio da analise e verificagdao dos pro-
cessos internos, mas a idéia partiu de um interesse co-
mercial. Além disso, no Caso 1 observa-se a questao
do apelo mercadologico da certificagdo, pois a orga-
nizacdo “[...] € uma das primeiras empresas na area de
servigos a ser certificada no Brasil.”

Na empresa estudada no Caso 1, a estratégia de
implantacdo da qualidade iniciou-se com a contrata-
¢ao de uma consultoria, em 1999, para o planejamen-
to das estratégias que seriam adotadas para atingir a
todos os colaboradores do estado de Santa Catarina
— em torno de 4.000 empregados na época. A partir
disso criou-se um Comité e realizaram-se reunides
em todo estado para conscientizagdo e explica¢ao dos
principios, politicas e ferramentas do Sistema de Ges-
tao da Qualidade e sobre a certificagdo ISO.

Entrevistado 1 destaca que essas reunides abor-
davam assuntos sobre “[...] quais seriam os reflexos
que nos teriamos, o que era uma auditoria, de quan-
to em quanto tempo essa auditoria iria acontecer.” O
entrevistado aponta que as reunides eram registradas
num “livro de ata”, em que todos os colaboradores
que participavam das reunides eram registrados e re-
cebiam um certificado. Entrevistado 1 observa que
“[...] foi um negocio bem legal porque conseguimos
atingir todos os 100% dos colaboradores”. Para En-

trevistado 1, a consultoria foi importante, mas “[...] a
consultoria ¢ um negdcio que a pessoa passa as dire-
trizes, mas ndo se envolve muito.”

Atualmente, a empresa do Caso 1 adotou um
modelo de gestdo que comporta doze unidades, das
quais onze sao filiais e uma ¢ a Administragao Central
(matriz). A organiza¢do adota um modelo em que
cada unidade tem um gerente geral com autonomia
administrativa para trabalhar e orcamento proprio.
Segundo Entrevistado 1 “[...] a empresa somente che-
gou nesse estagio através do Sistema da Qualidade.”

Em relacgdo as estratégias, a empresa adotou as
seguintes etapas: cursos € treinamentos para prepa-
ragdo e conscientizagdo dos colaboradores; forma-
¢do de nucleos administrativos chamados de Poélos
Irradiadores, constituidos pelo gerente, um assistente
e um administrador da unidade; reunides entre comité
e representantes dos Polos Irradiadores. Entretanto,
o Entrevistado 1 relata que a empresa encontrou al-
gumas dificuldades para implantacao e disseminacao
das ferramentas da qualidade, pois os representantes
dos Polos Irradiadores ndo entendiam muito sobre
certificagdo e funcionamento do sistema na versao
1994. Essa versao enfocava prioritariamente a garan-
tia da qualidade e dava pouca énfase ao sistema de
gestdo. Outro fator restritivo € o fato da certificagdo
ser “[...] um negoécio muito burocratizado, tinham
praticamente 20 itens.” Além disso, na norma versao
1994 a burocratizagdo do processo gerava muito pa-
pel. Entrevistado 1 destaca que “[...] além de tu ter
que explicar, tu tinha que convencer que aquilo ndo ia
trazer mais trabalho para eles.” O entrevistado ainda
aponta que era um trabalho muito dificil porque a im-
plantacdo do sistema de qualidade acabou aumentan-
do a carga de trabalho

[...] porque tinha que preencher muita coisa.
Além do pessoal ndo ter a cultura de registro
e evidenciar o que esta fazendo. O problema ¢
que a versdo 94 da norma trouxe uma burocra-
cia muito grande para noés. Entdo essas reunides
ocorriam em nucleos também regionalizados.

Outro fator limitante observado pelo entrevis-
tado diz respeito ao foco da norma. Entrevistado 1
comenta que “[...] a norma era muito voltada para o
chdo de fabrica e para plantas fabris. Era complicado
adaptar para a area de servicos.”
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No Caso 2, a decisdao sobre a implantacdo da
qualidade “[...] nasceu a partir do momento que a em-
presa comecou a identificar nos seus processos algu-
mas dificuldades de interagdao.” (ENTREVISTADO
2). Conforme Entrevistado 2, outro aspecto que deter-
minou a decisdo em termos da implantagdo deve-se
também “[...] em fun¢do da prépria necessidade do
mercado que veio ao longo do tempo buscando [...]
identificar as empresas prestadoras de servico” que
possuem a certificacdo de garantia da qualidade.

Conforme Entrevistado 2, a estratégia de im-
plantagdo da qualidade consistiu inicialmente pela
contratagdo de:

[...] uma empresa de assessoria para identificar
dentro da organizacdo o grau de dificuldade
desses processos de interacdo e buscar nessa
identificacdo quais os mecanismos a serem
aplicados em cada uma das etapas [...]

Para tanto, foi efetuado um levantamento das
necessidades em cada area, em que se buscava levan-
tar os gargalos em termos de comunicacao, processo e
procedimentos. Com o diagnoéstico inicial concluido,
foram formatados o processo e a implantagdo propria-
mente dita. No Caso 2, a implantacdo da qualidade
iniciou-se no final de 2000 e inicio de 2001.

Em relagdo a consultoria, Entrevistado 2 destaca:

[...] na realidade ela ainda permanece conosco.
Ela passou todo esse processo de levantamento
das necessidades, identificando cada etapa den-
tro do processo ¢ [...] formatou isso num pro-
jeto. A partir de entdo comegamos a trabalhar
esses projetos, delinear cada area levantando as
suas necessidades e identificando que tipo de
procedimento se aplicaria a cada um deles até o
processo de certificagao.

No Caso 3, a implantacdo da qualidade foi re-
alizada depois do estabelecimento de um cronogra-
ma de trabalho, a partir de 1995, mediante aplica¢ao
de um programa de sensibilizagdo dos funcionarios.
Como relata Entrevistado 3:

[...] ndo foi facil porque nds éramos realmen-
te funcionarios publicos, com cultura de fun-
cionario publico. Em algumas coisas ¢ dificil,
mas nada impossivel. Nada que ndo deu para
fazer, nao houve demissao e transferéncia, mas
as pessoas naturalmente foram saindo. [...] Nao
houve pressao, nao houve aquela pegagao que a
gente escuta em palestras e por ai em empresas
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privadas. [...] Acho que foi tranqiiila a implan-
tagdo do controle de qualidade.

A organizagdo conquistou a ISO em 1999, mas
até hoje continua fazendo a manutengdo, visando o
processo de recertificacdo. A nova versao de 2000
mudou em relacdo a ISO 9001:1994; em virtude dis-
s0, a organizagdo precisou efetuar uma série de adap-
tagdes. Conforme Entrevistado 3, houve uma adapta-
¢do em 2002 e outra em 2005, pois:

[...] a cada trés anos tem que fazer a re-certi-
ficagdo. Nos mantemos tranqiiilos, ja estd bem
difundida na instituiio, ja esta no dia-a-dia. E
claro que tém uns problemas do dia-a-dia, assim
que acontecem, as dificuldades, mas na rotina
nao ¢ mais assim um ‘bicho de sete cabegas’.

Outro aspecto apontado em relacdo a implan-
tacdo e a manutengdo do sistema de qualidade sdo os
investimentos em treinamento.

A necessidade de incentivar a motiva¢do das
pessoas acentuou a importancia da area de recursos
humanos. Como relata Entrevistado 3:

[...] tem recursos. Uma rubrica de RH para
capacitagdo anual. Entdo existem recursos di-
rigidos para investimento em capacitacdo e
desenvolvimento de Recursos Humanos. Nos
estabelecemos indicadores de qualidade ja em
98. De 14 pra ca a gente so foi aperfeigoando
essa ferramenta. As auditorias ja& comegaram
em 98 e as ac¢des corretivas também.

Para o estabelecimento de agles corretivas e
melhorias ao longo do processo a institui¢do utiliza e
aplica a ferramenta do Ciclo Plan, Do, Check, Action
(PDCA). Neste sentido, o PDCA ¢ aplicado para o
processo de planejamento, e em todo final de exerci-
cio ¢ estabelecido um plano de trabalho e orgamentos
com diretrizes em que se definem as metas, os recur-
sos financeiros, os métodos de trabalho e os treina-
mentos. De acordo com Entrevistado 3:

[...] executamos o trabalho e fazemos o check-
up. Entdo, nés temos essas ferramentas e atua-
mos depois nas a¢des quando aparecem dificul-
dades nos nossos indicadores.

Posteriormente, os resultados sao acompanhados
e documentados por intermédio das diretrizes expostas
no manual da qualidade. Entrevistado 3 comenta que:



[...] n6és temos o manual da qualidade, onde
define todo nosso sistema de gestdo. O nosso
manual é como se fosse a constituicdo para o
Brasil. Entdo ali esta definido toda a nossa filo-
sofia, nossa metodologia, toda a documentagao,
nossas ferramentas de trabalho.

No inicio de 1995, a empresa do Caso 3 contra-
tou a assessoria da Fundagao Certi para a implantacao
do sistema de qualidade, respeitando a filosofia do
Total Quality Control TQC (Controle de Qualidade
Total). Como observa Entrevistado 3:

[...] isso foi importante para nds, até porque
tudo era uma linguagem nova, tudo era dife-
rente. Entdo fizemos varios cursos através da
Fundagao Certi. Nosso fundamento ¢ a satis-
fagdo dos clientes, treinamento constante, pa-
dronizagao de processos, gestdo participativa e
compromisso de todos. Entdo, isso aqui ¢ o que
a gente preserva eternamente, porque a gente
busca sempre a melhoria de nossos servigos
através desses fundamentos.

Para implantagao da sistematica de controle da qua-
lidade na organizagdo, utilizaram-se pessoas da propria
institui¢ao. Por esse motivo, uma das grandes dificuldades
no processo de implantagdo e disseminagao da qualidade
foi a questao do discurso. Como relata Entrevistado 3:

[...] noés sempre falamos que o programa de
qualidade ¢ tocado por pessoas da instituigao.
Porém, cada pessoa ¢ um discurso, cada setor ¢
um discurso, cada caso ¢ um caso.

Em relagdo as etapas para implantacao, foi de-
finida uma estrutura, planejada a sensibiliza¢do das
pessoas, estabelecida a definicao de qualidade para a
organizacdo e formatado o organograma da institui-
¢do. Dessa forma, a organizagdo conquistou a certi-
ficagdo ISO no final de 1999, contudo, desde 1996 ja
era aplicado o manual da rotina, realizados autotrei-
namentos e semindrios. Como relata o entrevistado,
os seminarios foram um dos aspectos mais relevantes.
Entrevistado 3 comenta que:

[...] o mais importante na implantagdo do pro-
grama foram os semindrios que a gente fazia
anualmente. As pessoas tinham que apresentar
resultados, apresentar documentagao, mostrar
as ferramentas que utilizavam no trabalho.

No Caso 4, a decisao de implantacao do sistema
de qualidade surgiu em virtude da empresa ser vis-

ta no passado como sinonimo de péssima qualidade
na prestacao de servigos, no passado. Além disso, a
transformagao de status de uma organizagao publica
para um modelo de gestdo empresarial de mercado
ocasionou, segundo Entrevistado 4, uma “[...] efetiva
transformagdo operacional também com a implanta-
¢do de uma série de novas medidas para melhorar a
qualidade do servigo de Correios.” Em decorréncia,
no novo modelo de gestdo implantou-se “[...] uma
nova mentalidade voltada para a qualidade do servi-
¢o em termos de ado¢do de ferramentas instrumen-
tais da qualidade numa terminologia mais moderna.”
(ENTREVISTADO 4). Em Santa Catarina, o sistema
de qualidade foi implantado em 1993. Como destaca
Entrevistado 4:

[...] o processo de implantagdo iniciou-se pela
aplicacao do Programa 5°S . Em seguida im-
plantou-se o Gerenciamento da Rotina e o
Gerenciamento pelas Diretrizes.

No final da década de 90, com a adogdo do
modelo de exceléncia da Fundacdo Nacional da
Qualidade, foram obtidas as primeiras certificagdes
ISO9000nasunidades daCidade Universitaria(2000)
e o Centro de Distribuicdo de Correspondéncias de
Barreiros — Sao José (2002). Cabe registrar que a
Diretoria Regional de Santa Catarina foi pioneira
dentro do correio brasileiro na adogdo do modelo
de gestdo da qualidade, visto que a empresa como
um todo adotou o modelo de exceléncia somente no
final da década de 90. Entrevistado 4 ainda destaca
que a decisdo sobre a implantagdo também se deve
ao fato dessa

[...] questdo da qualidade ser muito forte na em-
presa. A gente tem esse conceito de qualidade
no servico muito agregado, [...] Essa questao
do modelo do Programa Nacional de Qualidade
(PNQ) e a Internacional Standard Organization
(ISO) [...] vem consolidar todo o trabalho que
a gente tinha em termos de qualidade, porque
com esse ferramental melhora significativa-
mente tudo porque trabalha de modo sistema-
tico e muito mais bem fundamentado em ferra-
mentas que sdo efetivas.

Na empresa do Caso 4, a idéia da implantacao

surgiu da direcdo nacional para a regional. Nesse sen-
tido, Entrevistado 4 observa que:
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[...] mesmo a gente sendo uma organizagdo
publica — que tém mudangas periddicas na
Diregao por questdes politicas — o modelo vem
sendo mantido e aprimorado mesmo com as
mudangas.

Além disso, Entrevistado 4 entende que:

[...] mesmo que o dirigente maximo seja uma
pessoa que tenha também um papel politico,
ele muito rapidamente enxerga que adminis-
trar uma empresa utilizando as ferramentas da
qualidade ¢ muito interessante para ele como
politico também.

No Caso 4, a implantagdo da qualidade ini-
ciou com a aplicagdo do Programa 5°S. Segundo
Entrevistado 4, os cinco sensos (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke) do Programa 5°S sdo:

[...] a base para vocé trabalhar com a melhoria
do ambiente de trabalho e com a conscientiza-
¢do das pessoas. [...] Sdo conceitos mais sim-
ples, sdo conceitos diretamente aplicaveis e que
vao criando e reforgando uma mentalidade da
qualidade. Os 5°S estdo muito ligados a melho-
ria ambiental, arrumag¢do do ambiente do tra-
balho, a satde e a auto disciplina.

O Programa 5°S visa fazer com que as pessoas
monitorem a arrumacdo do seu ambiente e que isso
seja algo que faga parte do seu dia-a-dia de trabalho.
Nesse sentido, também busca-se criar “[...] uma pré-
condi¢do para trabalhar com conceitos mais comple-
xos de qualidade.” (ENTREVISTADO 4).

Em seguida, a empresa do Caso 4 partiu para a
utilizacdo do Gerenciamento da Rotina. De acordo com
Entrevistado 4, o Gerenciamento da Rotina estabelece:

[...] a implantagdo de um amplo conjunto de in-
dicadores de resultado dos processos. [...] Com
o Gerenciamento da Rotina se disseminou essa
estrutura de indicadores para os mais variados
processos, tanto processos finalisticos, quanto
processos de apoio na organizagao.

Na opinido do Entrevistado 4, a area de Recursos
Humanos (RH) também comecou a participar do pro-
cesso de implantagao da qualidade, visto que com a apli-
cacdo do Programa 5’S e o Gerenciamento da Rotina:

[...] a area de RH também passou a contar com
um amplo conjunto de indicadores que s@o bas-
tante amplos, mesmo nas areas financeiras, nas
areas de administragdo, na area de engenharia,
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enfim, todas as areas passaram ento a trabalhar
gerindo seus processos com indicadores de re-
sultados; foi muito interessante, ganho bastante
grande assim, um ganho importante para a ad-
ministragdo da empresa de um modo geral.

Posteriormente, a terceira etapa do processo de
implantacdo foi a aplicagdo do Gerenciamento pelas
Diretrizes vinculado a idéia do planejamento estra-
tégico da organizacdo, evoluindo, mais tarde, para o
Balanced Scorecard (BSC). Atualmente, a organiza-
¢do utiliza o Balanced Scorecard como ferramenta de
planejamento estratégico, procurando o alinhamento
das acoes aos critérios do modelo de exceléncia da
Fundag¢ao Nacional da Qualidade (FNQ).

Para Entrevistado 4, o processo de certificacao
também faz parte dessa evolugao do modelo de exce-
léncia organizacional, pois a ISO 9000:

[...] também foi um marco importante dentro
deste processo porque ISO 9000 ¢ muito co-
nhecida e o fato de a gente ter a certificagdo,
internamente também valoriza o processo da
qualidade. Externamente para o cliente ¢ uma
visdo também interessante. O cliente trabalhar
com uma empresa que tem seus processos cer-
tificados pela ISO 9000, isso faz o diferencial,
sem duvida nenhuma.

Na opinido de Entrevistado 4, a certificacdo
produz ganhos interessantes para organizacao, entre-
tanto € um processo muito trabalhoso e burocratico.
Finalmente, a organizagao esta buscando a dissemina-
¢do da idéia da certificagdo para outras unidades, mas
Entrevistado 4 destaca que “[...] a certificag@o € muito
cara e trabalhosa. Entao a gente certificou duas unida-
des apenas para repassar esses ganhos para as demais.”
Para fortalecer o processo de disseminagao interna da
qualidade, a organizagdo estd adotando uma estraté-
gia de “[...] premiacao das 26 regionais dentro de um
ranking interno que adota os critérios da Fundagdo
Nacional da Qualidade.” (ENTREVISTADO 4).

No Caso 5, a decisdo sobre a implantagdo do
sistema de qualidade surgiu no ano de 2000,

[...] quando a empresa vislumbrou a necessi-
dade de manter a melhoria dos seus servigos
de forma metddica, de maneira que se pudesse
medir o desempenho da empresa ao longo do
tempo, bem como promover a¢des que possibi-
litassem uma melhor integragdo entre a empre-
sa, usuarios e colaboradores.



Nesse sentido, foram desenvolvidas analises e
a implementacdo de ferramentas que proporcionas-
sem melhorias nos processos organizacionais. Além
disso, Entrevistado 5 destaca que “A Transol sempre
teve, mas de forma informal, uma preocupagao com a
qualidade dos seus servigos e o bom atendimento aos
seus usuarios”, mesmo antes da implantagdo no ano de
2000, quando a empresa tinha 10 anos de existéncia.

As estratégias de implantagcdo da qualidade no
Caso 5 comegaram quando a empresa buscou uma
consultoria técnica na area de gestdo da qualidade
para analise do perfil da empresa tanto no aspecto
operacional quanto pessoal, fornecedores e clientes.
Essa consultoria procurou identificar a cultura orga-
nizacional e estrutura da empresa e, a partir disso,
definir quais as ferramentas da qualidade poderiam
ser implementadas e aceitas com mais éxito pelos
envolvidos nos processos. Logo que se conseguiu
o relatorio preliminar, iniciou-se, ainda em 2000, a
implementagdo do 5’°S e o programa da Geréncia da
Rotina, bem como a introducdo do PDCA ¢ Analise
de Falhas. Mais tarde, em 2002, com o programa ja
consolidado, partiu-se para a busca da Certificagdo
ISO 9001, conseguida naquele mesmo ano.

No caso 6, a idéia da implantagdo da qualidade
veio da diretoria. O diretor havia participado da entre-
ga da ISO para concorrentes da empresa e ficou muito
interessado com a idéia da implantagdo da qualida-
de. Conforme relata Entrevistado 6, “[...] o primeiro
passo foi envolver todos os colaboradores para cons-
cientizagdo de que seria importante a implantacao da
ISO 9001 na empresa.” Para tanto, a empresa (Caso
6) buscou cursos e consultores para ajudar na implan-
tacdo da qualidade.

No Caso 7, a idéia da implanta¢do da qualida-
de veio com a inten¢do de organizar e diferenciar a
empresa dos concorrentes, mas apos o conhecimento
aprofundado do assunto, verificou-se que as melhorias
seriam muito mais significativas. Nesse caso, foi con-
tratada uma empresa de consultoria especializada em
certificagdo ISO para levantamento ¢ adequagdo da
documentacgao necessaria. Conforme Entrevistado 7:

Demorou cerca de um ano e meio para adequar a
empresa as normas do ISO9001: 2000. Definiu-se
primeiramente a Politica da Qualidade e junto a ela
levantou-se as metas a serem alcangadas no ano.

Na elaboracdo dos procedimentos operacionais
exigidos pela norma, formularam-se as instrugdes de
trabalho de cada colaborador para melhoria e padroni-
zacdo dos processos. Nessa etapa, também se definiu
o papel do RH, levantaram-se indices de desempe-
nho, ferramentas de melhoria continua e outros mais.
Quando foi devidamente organizado e funcionando,
realizou-se uma auditoria interna para levantamento
de erros no sistema. De acordo com Entrevistado 7:

[...] estando ele funcionando adequadamente
contratamos a empresa certificadora que man-
dou um auditor levantar se a empresa estava
realmente apta para ter a certificagdo.

Essa auditoria durou dois dias em todos os se-
tores da empresa.

4.2 0 PAPEL DA AREA DE RECURSOS
HUMANOS

Em relacdo ao papel da area de recursos huma-
nos no processo de implantacao do sistema de qualida-
de, no Caso 1 o entrevistado relata que entende que:

[...] as empresas ndo tém cultura de prestagao
de servico. [..] No segmento da area de pres-
tagdo de servigo e vigilancia e limpeza, nao
tém a cultura ainda de um RH estruturado.
(ENTREVISTADO 1).

Na opinido do entrevistado, as organizagdes nes-
se segmento de mercado confundem o Departamento
Pessoal com a area de Recursos Humanos. O entre-
vistado salienta que as pessoas

[...] acham que ¢ tudo a mesma coisa, e nao é. O
RH ¢ muito mais abrangente, envolve muito mais
coisa do que o proprio Departamento Pessoal e
as Rotinas Trabalhistas. (ENTREVISTADO 1).

Para dar suporte ao sistema de qualidade e
acompanhar as mudancas inerentes ao processo, a or-
ganizacdo esta estruturando as atividades relaciona-
das as fungdes de recursos humanos. O entrevistado
relata que a organizacao ainda esta:

[...] bem ‘capenga’ e a norma 94 era muito fraca.
Tinha 14 o item 4.18 que era treinamento ¢ s6 di-
zia isso.[...] Ja a versao 2000 tem o item 6.22 que
¢ mais abrangente.
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O entrevistado destaca que a organizagdo
recebeu uma ndo-conformidade no aspecto rela-
cionado as atividades de recursos humanos, e por
esse motivo “[...] surgiu a necessidade de montar
um plano de cargos ¢ salarios e estruturar um RH.”
(ENTREVISTADO 1). Nesse sentido, a organizagao
esta buscando inserir, aos poucos, na sua estrutura,
o trabalho de psicologos e administradores voltados
as atividades de recrutamento e selecdo; auditoria e
indicadores de recursos humanos; treinamento e de-
senvolvimento. Conforme relata Entrevistado 1, atu-
almente a empresa conta com:

[...] um administrador contratado para a area
de RH para estruturar o RH. Estamos bolando
um plano de cargos e salarios, entdo assim, ad-
ministrativamente a empresa esta comegando a
nascer, depois de seis anos certificada. E nasceu
de novo por causa da certificagdo.

No Caso 2, num primeiro momento, o papel da
area de Recursos Humanos no processo de implanta-
¢do da qualidade consistiu o levantamento das neces-
sidades de treinamento. Como destaca Entrevistado
2, a area de recursos humanos “[...] no primeiro
momento identificou a necessidade de disponibili-
zar para todos os colaboradores do grupo o que era
o sistema.” Para tanto, a area trabalhava primordial-
mente na divulga¢do da politica da qualidade (atender
bem o cliente, respeitar seu superior e seus colegas,
apresentar-se adequadamente, cumprir a legislagdo).
Para a disseminagdo da politica da qualidade, a area
de recursos humanos valoriza o desenvolvimento e a
formagao das pessoas.

Num segundo momento, a empresa buscou, por
meio da area de recursos humanos, levantar

[...] em termos de administra¢do, as necessida-
des de melhoria e capacitagdo dos seus profis-
sionais de acordo com a sua area de atuacio,
especificamente. (ENTREVISTADO 2).

Além disso, a area de recursos humanos assu-
me um papel de conscientizagdo sobre a aceitacdao
quanto a conservagao e a melhoria dos equipamentos,
para que as pessoas da parte operacional possam rea-
lizar suas atividades de forma mais adequada. Outro
aspecto era fornecer condi¢des para que as pessoas
entendessem a utilizacdo adequada de um determina-

RACE, Unoesc, v. 5, n. 2, p. 99-118, 2006

do produto, a fim de evitar prejuizos aos clientes e a
empresa. Como relata Entrevistado 2:

[...] em suma buscou-se através da area de
Recursos Humanos [...] ferramentas de treina-
mento para a capacitagdo do quadro de cola-
boradores.

No Caso 3, o papel da area de Recursos Huma-
nos ¢ apoiar muito a coordenadoria da qualidade, pois
o RH consegue sensibilizar as equipes para causas
importantes dentro da unidade, conforme Entrevista-
do 3, “[...] a gente acaba sempre fortalecendo bastante
a qualidade.” O setor de Recursos Humanos também
verifica o processo de satisfagdo dos clientes de acor-
do com Entrevistado 3:

[...] nds acompanhamos passo a passo a compi-
lagdo das sugestdes e reclamagdes desses clien-
tes, e quando a gente identifica alguns proble-
mas importantes em alguma 4rea, a gente tem
junto com a coordenadoria da qualidade uma
intervengao junto a essa area que estaria teori-
camente com problemas, ou com alguma coisa
para se rever.

No Caso 4, a area de Recursos Humanos fun-
cionou como uma area de apoio e suporte na parte
de treinamento, capacitagdo das liderangas e apoio a
area de planejamento e qualidade. Nesse caso, a sis-
tematica da qualidade ¢ de atribuicdo da Assessoria
de Planejamento e Qualidade, area responsavel pela
conducao do processo de gestdo da qualidade na or-
ganizacao.

Para o entrevistado, o sistema de qualidade pre-
cisa ser encarado sob um enfoque mais amplo me-
diante atividades e programas voltados a Qualidade
de Vida no Trabalhado (QVT). O Entrevistado 4 des-
taca que se a organizagdo ““[...] enxergar a gestdo da
qualidade de uma forma ampliada, ndo apenas focado
no processo”, muitas agdes interessantes podem ser
desenvolvidas, tais como: programas de inclusdo di-
gital, economia doméstica e familiar, assisténcia so-
cial e apoio aos empregados afastados por doencas
e/ou acidentes de trabalho, programas de prevencao
de acidentes no trabalho, ginastica laboral (coorde-
nada pela area de Recursos Humanos), programa de
saude e prevencao as doengas e, varios outros pro-
gramas vinculados a questdo da QVT. A atuagdo da
area de Recursos Humanos também esta relacionada



ao monitoramento dos ambientes de trabalho, verifi-
cando a iluminacao, a ventilagdo e o espago fisico. O
entrevistado também relata que a area de:

[...] recursos humanos trabalha junto com as
outras areas, faz levantamentos e repassa para a
area de engenharia e administragdo para que es-
sas areas promovam as melhorias necessarias.
(ENTREVISTADO 4).

Por outro lado, o Entrevistado 4 também aponta
algumas dificuldades e desafios para a area de recur-
sos humanos:

A gente tem uma estrutura muito forte na area
de Recursos Humanos. Entdo o programa da
qualidade tem seus tentaculos por esses pro-
gramas todos. Mas por ser uma empresa muito
grande e muito departamentalizada muitas ve-
zes os empregados talvez ndo consigam perce-
ber que todos esses programas tém vinculo com
o modelo de exceléncia na gestdo da empresa.
[...] A gente tem um modelo de exceléncia e os
programas da area de Recursos Humanos estiao
vinculados ao critério de pessoas no modelo de
exceléncia.

Na opinido do entrevistado, a utilidade e a
importancia dos programas de qualidade de vida no
trabalho talvez ndo fiquem claras para as pessoas em
virtude da questdo da comunicagdo e da dificuldade
de fazer a informacao chegar até elas. Outro fator res-
saltado ¢ a dificuldade de atingir o “pessoal da ponta”.
Para Entrevistado 4, esse ¢ o maior desafio, porque o
pessoal trabalha todos os dias, grande parte do tempo
na rua. Segundo ele, a empresa tem:

[...] mais de 50% do quadro de pessoal for-
mado por carteiros. E o carteiro passa 80% da
sua jornada de trabalho na rua. Entdo sobram
aqueles 20% para a gente conversar com ele
no dia-a-dia.

Em virtude da caracteristica propria e das espe-
cificidades da jornada de trabalho, muitas vezes, a area
de Recursos Humanos encontra resisténcia dos gesto-
res das areas para ministrar os treinamentos de cons-
cientizagcdo, motivacao e capacitacdo. O Entrevistado
4 relata que, para suprir essas dificuldades, a area de
Recursos Humanos:

[...] procura desenvolver o treinamento no local
de trabalho. Entao a gente faz mddulos curtos
de 40 a 50 minutos e divide a equipe para fazer

-
o

isso durante o trabalho. Enfim, é todo um es-
quema que a gente tem que montar para conse-
guir chegar nas pontas.

Em relagdo as agéncias, especificamente,
sdo encontrados outros desafios. Conforme relata
Entrevistado 4:

[...] o empregado entra antes do horario de aber-
tura da agéncia para iniciar o sistema e receber
os recados, noticias ¢ informagdes do dia pela
chefia. Mas, uma vez que ele assumiu o posto
de trabalho a fila esta esperando.

O entrevistado ainda destaca que mesmo com
todo o aparato e a estrutura que a empresa disponibi-
liza, tanto do ponto de vista comercial quanto do pon-
to de vista logistico, administrar a drea de Recursos
Humanos ¢ um desafio muito grande.

Em se tratando, especificamente, das ferra-
mentas da qualidade, um dos grandes problemas ¢ a
propria linguagem e a terminologia caracteristica do
sistema. Como relata Entrevistado 4:

[...] a gente no passado tinha uma exigéncia
mais baixa, nos exigiamos até a 5* série do
primeiro grau. Depois se passou a exigir o 1°
grau completo. Hoje nds s6 contratamos com
2° grau completo. A gente tem ampliado cons-
tantemente a nossa for¢a de trabalho, entdo
vocé vé que de 10 anos para cad nds aumen-
tamos 100% a forga de trabalho. [...] A gente
tem contratado muitos carteiros inclusive com
formacgao superior.

Para incentivar o desenvolvimento continuo das
pessoas, a empresa possui, segundo o Entrevistado 4:

[...] um programa de bolsas de estudo e toda
uma série de programas de apoio. Entdo temos
um sistema nacional de bolsa de estudo, que
o carteiro acessa a intranet e se candidata no
sistema. [...] Cada regional recebe um numero
de vagas para cada semestre. [...] Entdo ¢ um
sistema bastante concorrido, mas que é mui-
to democratico e incentiva a participagao do
pessoal.

No Caso 5, o papel da area de Recursos Hu-
manos no processo de implantagdo da qualidade foi
essencialmente de auxilio e apoio, ndo estando a qua-
lidade diretamente ligada ao RH. A Empresa criou um
setor proprio para tratar dos assuntos relacionados ao
sistema de gestdo da qualidade, mas teve do RH toda
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a colaboracdo necessaria no que se refere as informa-
¢oes sobre o potencial humano dos colaboradores, ao
planejamento e ao cumprimento das atividades ine-
rentes aos processos especificos da area de RH.

No Caso 6, quando o sistema de Gestdo da
Qualidade foi implementado na empresa, ndo existia
a Gestdo de Recursos Humanos. Hoje, o papel da area
de RH na manutencao do sistema ¢ oferecer suporte a
Gestao da Qualidade, alinhando todos os novos cola-
boradores a cultura trazida pelo novo modelo de ges-
tao e as especificacdes da norma ISO. A drea também
¢ responsavel pela adequagdo das praticas de treina-
mento, aos requisitos e as exigéncias da norma.

No Caso 7, o papel do RH no processo de im-
plantagdo da qualidade est4 diretamente relacionado a
defini¢cdo da descri¢do de cargos e das instrugdes de
trabalho, as pesquisas de desempenho e ao Levanta-
mento das Necessidades de Treinamento (LNT).

4.3 RESISTENCIA A MUDANCA

De acordo com Willians (1995), Las Casas
(1999) e Senge (1999), um dos fatores mais freqlien-
temente encontrados nos processos de mudanga or-
ganizacional € a resisténcia @ mudanga. Em relacdo a
esse aspecto, foi levantada a opinido dos entrevista-
dos nas empresas pesquisadas.

No que se refere a resisténcia das pessoas ao
processo de implantagdo da qualidade, no Caso 1 fo-
ram observados alguns aspectos principais:

a) desconhecimento da norma;

b) implantacdo a “toque de caixa” em virtude
da exigéncia do cliente (mercado);

c¢) excesso de burocratizagdo e pouca flexibili-
dade da norma na sua versao 1994, especial-
mente quando aplicada a empresas prestado-
ras de servigo;

d) pouca abertura a mudanga por parte dos co-
laboradores com mais “tempo de casa”;

e) valores, crengas e tradi¢cdes da cultura orga-
nizacional;

f) acamulo de atividades de trabalho, pois as
pessoas desenvolvem suas atividades nor-
mais de trabalho, inclusive as referentes ao
processo de registros para certificagao;
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g) questdo geografica em virtude da empresa
atuar em diversas localidades espalhadas
pelo estado de Santa Catarina, e a decisao de
certificar a empresa como um todo.

Conforme comentarios do Entrevistado 1, a im-
plantacao foi:

[...] atoque de caixa. A gente fala toque de cai-
xa, mais foram 11 meses de consultoria e a nor-
ma na versao 94 ¢ muita pesada para a area de
servigos (pouco flexivel, muito registro, muita
evidéncia, muito procedimento na area.

Além disso, outro aspecto salientado pelo en-
trevistado que gerou grandes problemas foi o acimu-
lo de atividades para as pessoas. O Entrevistado 1 co-
menta que as pessoas questionavam: “[...] ah, vou ter
que registrar isso? Estou deixando de fazer as minhas
coisas para fazer as coisas da ISO.” Um fator que ndo
pode deixar de ser mencionado ¢ o fato da mudanca e
da racionaliza¢do de processos gerarem implicagdes
no quadro de pessoas. De acordo com Entrevistado 1,
muitas pessoas precisaram ser desligadas da empresa,
conforme se observa na sua fala:

[...] eu tinha colegas — tinha porque foram cain-
do pelo caminho — que néo resistiram a mudan-
¢a. Entdo colegas com 20 anos de empresa que
diziam: Eu sempre fiz assim, porque que eu vou
ter que mudar agora?

Para controlar a resisténcia das pessoas, a dire-
cao da empresa tomou decisdes racionais e consisten-
tes, pois, conforme Entrevistado 1, muitos funciona-
rios com mais tempo de casa comentavam: “Eu sou
amigo do Diretor faz tempo, isso ai eu ndo vou fazer.”
Nesse sentido, o papel da dire¢ao foi fundamental no
processo de implantacdo. O Entrevistado 1 observa
que:

[...] o que realmente auxiliou aqui o sucesso da
implantagdo do Sistema da Qualidade na em-
presa foi o comprometimento da Diretoria. [...]
Porque quando eu encontrava essas resisténcias
e essas dificuldades, eu relatava através de rela-
torio e a Diretoria tomava um posicionamento:
ou faz ou tu ta fora.

No Caso 2, a resisténcia também se manifestou
mediante obstaculos para a mudanca comportamental



das pessoas. Conforme relata Entrevistado 2, as resis-
téncias acontecem

[...] a partir do momento que as pessoas estdo
dentro de um habitat em que prevalecia aquela
velha maxima de que as coisas sempre foram
feitas assim e, a partir do momento que alguma
coisa nova comegou a surgir nesse cenario elas
teriam que se adequar aos novos procedimentos
fazendo periodicamente avaliagdo de necessi-
dades de melhoria nos seus departamentos.

Assim, Entrevistado 2 relata que muitas pesso-
as questionavam algumas dificuldades no ambiente
de trabalho, tais como: “Eu ndo tenho como levan-
tar um indicador dentro do meu departamento.” Para
Entrevistado 2, a resisténcia manifesta-se na medida

[...] em que vocé coloca uma tecnologia nova de
acompanhamento e as pessoas sempre voltam
aquele velho paradigma. Ento essa resisténcia
efetivamente foi quebrar esses paradigmas.

Dessa forma, a implantacdo da qualidade, mui-
tas vezes, ¢ associada a exigéncia burocratica de rela-
torios, registros e papeldrio. Entretanto, na opinido de
Entrevistado 2, o papel da administragdo é:

[...] demonstrar para as pessoas que nao era
apenas um papel a mais que eles tinham para
preencher e sim uma gestdo efetivamente a ser
realizada que até entdo nao acontecia.

Além desses aspectos, a resisténcia acerca da
mudanca comportamental manifestou-se especial-
mente no pessoal com mais tempo de empresa. Como
relata Entrevistado 2:

[...] alguns acabaram ficando pela estrada em
funcdo dessa dificuldade de aceitagdo. Porque
ele ¢ um processo que tem inicio, mas nao tem
fim. A cada dia que passa vocé vai buscando
identificar as oportunidades de melhoria.

Em relagdo a busca de melhorias continuas,
o entrevistado destaca que mesmo com um padrdo
normativo e as mudancas inerentes ao ambiente ¢
a tecnologia, as organizacdes precisam de adequa-
¢do nos processos. Para isso, Entrevistado 2 acredita
que a empresa precisa “[...] investir em qualificagdo.
Vocé tem que investir em equipamentos, tecnologia
e suporte.”

N
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Em relacdo a resisténcia das pessoas ao proces-
so de implantagdo da qualidade, no Caso 3, um entre-
vistado relata que:

[...] antes do Programa de Qualidade havia mui-
ta resisténcia a mudanga; a percepcao de que o
servigo publico é sempre deficitario e ineficien-
te; a descrenga na possibilidade de melhoria do
servi¢o publico; os problemas sdo de respon-
sabilidade da Diretoria; ndo existia motivagao
sem contrapartidas de salario; a existéncia de
um comportamento gerencial centralizado; a
descrenca nas agdes politicas; a deficiéncia nos
mecanismos de dados, controle e gerenciamen-
to de processos; a inexisténcia de plano de tra-
balho e orcamento.

Com a implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, verificou-se na instituicdo a mudanca de
cultura nos seguintes aspectos: aceitagao a mudanca;
servigo publico lucrativo; credibilidade social; gestao
participativa com maior comprometimento dos cola-
boradores; racionaliza¢do ¢ otimizacdo do trabalho;
melhoria da qualidade dos servicos e satisfagdo dos
clientes; aumento da produtividade com participagao
dos colaboradores nos resultados da institui¢do; ca-
pacitacdo dos colaboradores; implantacdo da gestdo
da qualidade; informatizacdo da Hemorrede; geren-
ciamento por intermédio de planos de trabalho e or-
camentario; gerenciamento por meio de indicadores;
ampliacao do conhecimento da Legislagdo e a utiliza-
cdo da ferramenta de planejamento estratégico.

No Caso 4, foi apontado por um entrevistado
que:

[...] resisténcia a mudanga sempre existe.
Dificilmente vocé vai ver a implantacdo de
um processo novo ou a implantagdo de alguma
mudanga importante sem que haja resisténcia.
Isso € inerente ao ser humano — a resisténcia
a mudanga.

Nesse sentido, o entrevistado comenta que a
organizacdo enfrentou problemas comportamentais
relacionados a adaptacdo das pessoas, a mudanca.
Conforme Entrevistado 4, muitas pessoas “[...] fica-
vam neutras, aguardando para ver se a coisa colava
ou ndo.” Para contornar os problemas comportamen-
tais e a resisténcia a mudanga, a organizagao utili-
zou a estratégia do exemplo do reforco positivo. O
Entrevistado 4 relata que:
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[...] essas resisténcias foram trabalhadas nor-
malmente, muito com base no refor¢o do exem-
plo positivo de unidades que tiveram sucesso
na implantagdo de novas ferramentas da qua-
lidade. Os exemplos eram trabalhados e publi-
cados nos meios de comunicagdo interna para
valorizar o que estava acontecendo de bom.

Para enfrentar as defesas empresariais refe-
rentes ao trabalho de faz-de-conta e as rotinas or-
ganizacionais defensivas, o entrevistado também
destaca que:

[...] se vocé tem uma resisténcia muito grande a
alguém que esta em uma posi¢ao chave dentro
da empresa, essa pessoa ¢ colocada em outra
posi¢do que ndo va se tornar uma barreira para
o desenvolvimento do processo.

No Caso 5, constatou-se que a empresa teve
pouca resisténcia, principalmente pelo fato da direcao
da empresa ter demonstrado desde o inicio o envolvi-
mento para o sucesso do programa, que foi facilmente
assimilado pelo resto da organiza¢do seja no campo
gerencial, seja na area operacional.

No Caso 6, a resisténcia foi observada, pois:

[...] as pessoas ndo estavam acostumadas com
a qualidade na organizacdo e também nao es-
tavam acostumados a tratarem as ndo confor-
midades, sempre tinham desculpas para as res-
postas e nunca tinham tempo para responder.
(ENTREVISTADO 6).

Para Entrevistado 7:

A maior resisténcia ¢ humana, as pessoas tém
medo de mudangas e muitas vezes sentem-se
inseguras com um controle maior de seus erros
e sua produtividade. Dos 3 anos de ISO tive-
mos muitas mudangas na forma de mensurar
esses erros no processo justamente devido a
essa resisténcia por parte dos colaboradores.

4.4 O REFLEXO DA QUALIDADE NAS
ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS

No Caso 1, as principais implicagdes da im-
plantacdo do sistema de qualidade foram no plane-
jamento de pessoal, no recrutamento e na selecao de
pessoas. Por volta de 1996, essas atividades da area
de recursos humanos eram realizadas pelo Departa-
mento Pessoal. Atualmente, o planejamento de pes-
soal, o recrutamento e a selecdo sdo feitos na area
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ligada ao Departamento Pessoal, entretanto, hoje em
dia, existe a participagdo e o apoio de um adminis-
trador e duas psicélogas para tratarem dos aspectos
que envolve a elaboragdo de um laudo psicolégico
do candidato.

No Caso 2, observou-se uma mudanc¢a acentu-
ada na filosofia de trabalho, principalmente em rela-
¢d0 a questao do atendimento tanto do publico interno
quanto do externo. Como relata Entrevistado 2:

[...] quando se preconiza [...] a nossa politica
da qualidade ela prevé que independentemente
do grau hierarquico que a pessoa ocupe dentro
da organizacdo ela deve ser tratada como um
elemento importante dentro do processo.

Para atender a nova filosofia e as necessida-
des da empresa, foram aplicadas técnicas de aten-
dimento mediante cursos e treinamentos, buscando
transformar conceitualmente a filosofia e a concep-
¢do de trabalho das pessoas. O Entrevistado 2 ob-
serva que:

[...] a partir do momento que as pessoas pas-
saram a entender melhor as suas atividades do
dia-a-dia, passou também a ter uma mudancga de
filosofia a partir do momento que isso acabou
injetando tecnologias novas. Foram adquiridos
novos equipamentos, equipamentos modernos
para que eu possa possibilitar aos usuarios
exercer sua atividade com mais conhecimento
de causa.

Além disso, a empresa buscou por meio dos
programas de integracdo repassar as informagdes
basicas em termos de contrato de trabalho, direitos e
obrigacgoes trabalhistas, legislacdo relacionada as ati-
vidades da empresa e as obrigacdes dos trabalhado-
res na prestacao de servigos. Aliada a esses aspectos
a organizagao também procurou solidificar convénios
para possibilitar suporte e apoio aos trabalhadores em
termos de acesso a farmacias e supermercados com
precos mais acessiveis e adequados a realidade socio-
econdmica dos funcionarios. Para Entrevistado 2, a
organizacao estabeleceu:

[...] uma politica voltada um pouco mais para
o social, voltada, por exemplo, ao atendimento
de algumas necessidades basicas em termos de
atendimento médico e psicologia. Enfim pas-
sou-se a ter um foco maior na pessoa ¢ no ser
humano e isso vem trazendo um resultado bas-
tante interessante.



No Caso 2, o entrevistado apontou que a im-
plantagdo da qualidade trouxe implicagdes na estrutu-
ra de recursos humanos, pois:

[...] nés passamos a adotar uma sistematica
dentro dos processos seletivos [...] Até aquele
momento, ou antes, da implantag¢ao do sistema
de gestao da qualidade — o recrutamento, por
exemplo, era um sistema meio aleatorio.

O entrevistado comenta que o processo de re-
crutamento era baseado em indicag¢des e nao existiam
critérios definidos. Posteriormente, estabeleceram-se
os critérios e determinou-se o perfil desejado, levan-
do-se em consideracdo o grau de instrugdo, aspectos
fisicos da pessoa, adequacdo a atividade e a aparén-
cia. Além disso, foram elaboradas e aplicadas ava-
liagdes psicoldgicas. O Entrevistado 2 comenta que
“[...] foi uma ferramenta muito importante na medida
em que determinou essas caracteristicas num proces-
so seletivo.” Além dos fatores mencionados, a orga-
nizagdo também inclui a realizacdo de entrevistas, o
banco de dados e o cadastro de pessoas para futuras
oportunidades.

No Caso 3, sobre quais implicagdes na estrutu-
ra da area de Recursos Humanos o sistema de gestao
da qualidade gerou, o Entrevistado 3 relata:

[...] que o sistema da qualidade gerou alguns
impactos assim de controle, eu acho que ele
tem pouco impacto na politica de Recursos
Humanos, ndo tem assim uma politica bem de-
finida, ndo tém critérios.

No Caso 4, observou-se que a gestao da quali-
dade ¢ comandada pela alta dire¢dao, mas o 6rgao que
cuida de todos os processos de gestdo da qualidade ¢
a Assessoria de Planejamento e Qualidade. A area de
Recursos Humanos atua como uma area de suporte por
meio do planejamento e execu¢do dos programas de
recursos humanos. Conforme relata Entrevistado 4:

[...] a gente teve uma reestruturagdo recente na
area de Recursos Humanos [...] uma readequa-
¢do em fungdo do crescimento da area. [...] Os
indicadores de Recursos Humanos passaram a
ser estratégicos.

Na empresa pesquisada, a area de Recursos
Humanos na empresa pesquisada passou a ter mais
atribuicdes e mais trabalho, principalmente as tarefas
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voltadas a implantagdo de programas novos de qua-
lidade de vida no trabalho. O Entrevistado 4 relata
que “[...] a gente passou a ter uma estrutura adequada
nesse sentido. Na area de saude, assisténcia social,
integracdo empregado-empresa ¢ beneficios.” Além
desses fatores, o entrevistado destaca que houve um
refor¢o bastante grande nos Ultimos tempos na éarea
de treinamento, cadastro e pagamento. Destaca, ain-
da, que a organizagao passou a adotar uma visdo mais
sist€émica em que:

[...] todas as areas acabam adotando os melho-
res processos, melhorando seus processos, mu-
dando sua visdo, mas isso de um modo sistémi-
co dentro da empresa. (ENTREVISTADO 4).

No Caso 4, um entrevistado aponta que a mu-
danga na filosofia de trabalho:

[...] foi uma coisa muito interessante. A gente
teve um marco depois da ado¢ao do modelo de
exceléncia da Fundagao Nacional da Qualidade
no que diz respeito ao planejamento estratégico
da empresa. Desde o final da década de 90 e
o0 inicio dos anos 2000 [...] nés passamos a ter
indicadores de absenteismo, faltas ao trabalho,
treinamento (horas-aula / empregado ao ano),
clima organizacional.

Todas essas atividades foram alinhadas por
meio do planejamento estratégico com o modelo de
exceléncia. De acordo com o Entrevistado 4:

[...] a gente passou a fazer pesquisa de clima
nacional em 2004. A regional aqui ja faz desde
1998 a pesquisa de clima. Entdo o indice de fa-
vorabilidade do clima organizacional ¢ um in-
dicador estratégico hoje para a empresa e tam-
bém a melhoria do ambiente fisico de trabalho.
Sdo esses quatro indicadores estratégicos que
nods temos.

O entrevistado destaca que a partir da revisao
do plano estratégico de 2005 houve um incremento
no investimento em treinamento. A meta da organi-
zagdo ¢ atingir 1% da receita operacional da empresa
para investimentos em treinamentos. Nesse sentido, o
Entrevistado 4 comenta que a organizagao procura:

[...] investir em treinamento. A gente tem con-
seguido viabilizar mais treinamento, investin-
do em todas as formas possiveis: treinamento
a distancia, treinamento no local de trabalho,
treinamento baseado em computador, treina-
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mento em sala de aula, contratacdo de consul-
tores para dar treinamento para gente nos locais
de trabalho, envio de fasciculos para os empre-
gados estudarem e depois prestarem prova num
outro local. Enfim, a gente se desdobra para
poder conseguir viabilizar as coisas. Entdo essa
visdo mais ampla de buscar qualidade de vida
no trabalho e incentivar mais o treinamento,
buscar a melhoria ambiental do trabalho. Ela foi
muito incentivada por essa mudanga de status
desses indicadores de Recursos Humanos, que
antes eles ndo eram considerados indicadores
estratégicos. Como a gente adotou o Balance
Scorecard, ele estabelece que vocé tenha um
conjunto balanceado de indicadores e isso
elevou o status dos indicadores de Recursos
Humanos ao nivel estratégico. O indicador es-
tando em um nivel estratégico a empresa passa
a agir em relagdo a area de Recursos Humanos
também dessa forma, mas de uma maneira mui-
to mais intensa e isso trouxe entdo toda uma
série de melhorias nessa visdo interna da area
de Recursos Humanos.

No Caso 5, de acordo com o relato do
Entrevistado 5:

[...] criou-se uma nova filosofia de recrutamen-
to e selegdo, pois se parte da premissa de que
para ocupar uma fun¢do o colaborador tem que
atender ao perfil definido para tal, com isso o
processo de selegdo foi bastante alterado.

Para o Entrevistado 5, no aspecto estrutural
(ambiente), houve a necessidade de ampliar o setor,
criando espagos que possibilitassem uma melhor orga-
nizagdo dos equipamentos e arquivos do setor de RH.
Uma maior preocupacdo com os aspectos humanos
foi proporcionar aos colaboradores a possibilidade de
estarem mais proximos da empresa e a empresa deles.

No Caso 6, observou-se que:

[...] a estrutura da area é muito mais definida
hoje, com um Coordenador de treinamento e
desenvolvimento, que busca ter um foco estra-
tégico alinhado aos ensinamentos da Gestao da
qualidade.

No Caso 7, o entrevistado apontou que a im-
plantacdo da qualidade trouxe implicagdes na estrutu-
ra de recursos humanos, pois:

[...] passamos a ter maior cuidado na contra-
tagdo, definindo qual o perfil que garantia a
continuidade da qualidade do nosso processo.
Também, passamos a avaliar o desempenho de
nossos funcionarios para verificar a necessida-
de de algum treinamento.
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5 CONCLUSAO

Em relagdo as implicagdes da implantacdo de
programas de gestdo da qualidade total na adminis-
tragdo de recursos humanos, em empresas prestado-
ras de servigo de grande porte, localizadas na regiao
de Floriandpolis — SC, observou-se que a area de
Recursos Humanos ¢ diretamente comprometida a
medida que se toma a decisao da aplicagdo dos mode-
los de exceléncia. De um modo geral, em virtude da
implantacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, a
area de Recursos Humanos nas empresas pesquisadas
sofreu alteragOes na sua estrutura, na sua filosofia de
trabalho, no seu posicionamento dentro das empresas,
no seu escopo de atuagdo e na propria concepcao de
trabalho da érea.

No que se refere as estratégias para implan-
tacdo da gestdo da qualidade total nas empresas em
estudo, foi possivel observar certa similaridade entre
as etapas de implantacdo do modelo de exceléncia.
Registram-se, nesse sentido, as pesquisas de Monaco
e Guimaraes (2000), que salientam que o modelo de
exceléncia geralmente ¢ considerado uma panacéia,
visto que, por meio de sua implantagdo, muitas orga-
nizacdes idealizam a solug@o para todos os seus pro-
blemas.

De uma maneira geral, observou-se que as prin-
cipais etapas e estratégias de implantacao da qualida-
de foram a contratag@o de consultorias, e as principais
ferramentas da qualidade utilizadas foram o Progra-
ma 5°S, o Diagrama de Causa e Efeito, o Gerencia-
mento da Rotina e o Ciclo PDCA. Um dos principais
fatores facilitadores para a implantagdo da qualidade
foi o comprometimento da diretoria e os fatores res-
tritivos a resisténcia a mudangas e a burocratizagao
das normas.

Nas empresas pesquisadas, constataram-se al-
teragdes na concepgao das fungdes de recursos huma-
nos, principalmente quanto a inser¢cao de programas
sociais, de integracdo e de capacitagdo e treinamento.
Um dos aspectos evidenciados foi o incremento no
que se refere as praticas de treinamento. Além disso, a
area de recursos humanos deixa de ser uma area emi-
nentemente burocratica e assume papel de assessoria
interna, dando suporte as necessidades da empresa e
das pessoas no processo de mudanga organizacional.



Dentro das empresas pesquisadas, a area de Recursos No processo de mudanga organizacional, todas

Humanos passou a ter uma estrutura muito mais defini-  as empresas pesquisadas sofreram resisténcia das pes-
da, pois as fungdes da area passaram por um processo  soas, principalmente considerando a possibilidade de
de reestruturacdo. Além disso, a area realiza levanta- acumulo de tarefas. Em muitos casos, observou-se que
mentos das necessidades de treinamento ¢ desenvol-  as pessoas acreditam que a implantagdo da qualidade
vimento e, em muitos casos, fornece ao setor respon- ¢ perda de tempo, manifestando atitudes contrarias e
savel pela gestdo da qualidade. Outro aspecto bastante ~ problemas comportamentais relacionados ao medo da
observado ¢ a alteracdo nos procedimentos de contra-  mudanca e do novo. Nas empresas pesquisadas, verifi-
tag@o de pessoal, por meio de uma definicdo mais clara  cou-se que a gestdao da qualidade gera implicagdes no
e precisa do perfil profissiografico das pessoas. proprio conceito de negocio das organizacgdes. Nesse

No que se refere a resisténcia dos funciond-  sentido, observou-se que as empresas passaram a re-
rios quanto a implantacdo da gestdo da qualidade, foi ~ formular sua forma de gestdo e relacionamento com os
possivel constatar sua existéncia, principalmente ma-  empregados, com o objetivo tltimo de alcangar maior

nifestada pelas pessoas com mais tempo de empresa.  racionalizagdo e competitividade. Essa reformulagao
Entretanto, constatou-se nas empresas pesquisadas  no processo de gestdo das empresas pesquisadas esta

que a estratégia para enfrentar a resisténcia das pes-  alterando sua relagdo com o ambiente (interno e ex-
soas ¢ a de excluir naturalmente os que ndo demons-  terno), fazendo com que se busquem novas formas de
tram aceitacdo aos novos conceitos e metodologias de  gestdo, melhores niveis de produtividade, redugao de
trabalho. custos e qualidade nos servigos.

Excellence models and the human resources management
Abstract

This paper is about a subject in evidence in the organizational context. The main goal is to focus on the results
of a study conducted about the implications in the human resource management due to an implantation of total
quality control in service companies. This is a qualitative study based on a multicase approach. The study was
led in seven (07) service companies through the application of interviews with the human resources managers.
The result shows that there were a lot of difficulties with the implantation of excellence models in the researched
service companies. Those difficulties refer mainly at the excessive level of activities bureaucratization and the
people resistance to change. Specifically about the human resource management the conclusion is there were
changes in the philosophy and in the activities of HR, as well as the area assumes a new paper due to the trans-
formations caused by the search for quality certification and your reflexes in the work relation.

Keywords: Total Quality Control. Human resources management. Management Technology.
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