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RESUMO

A pesquisa foi realizada em uma empresa de autopegas que se instalou na regiao
metropolitana de Curitiba, em abril de 1999, e obteve a certificagdo de seu sistema da
qualidade um ano depois, em abril de 2000. O modo de investigacdo escolhido foi o
estudo de caso. Duas coletas foram realizadas em dois momentos distintos, dois meses
antes e dois meses apos a certificagdo. Buscou-se com isto avaliar se na percepgao
dos funcionarios da empresa houve mudangas na qualidade de vida no trabalho e nos
principios da Qualidade Total. Para atingir tal propésito, foram realizadas as coletas de
dados mencionadas, de carater quantitativo, entregando-se, nos dois momentos, os
questionarios para todos os funcionarios. Posteriormente a divulgagdo dos resultados,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com -funciondrios da empresa,
utilizando-se de uma amostragem intencional, escolhida em fungdo da participagao no
processo de certificagdo do sistema da qualidade. Para verificagdo das percepgdes dos
funcionarios foram utilizadas oito categorias de qualidade de vida no trabalho:
compensacao justa e adequada, condigcbes de trabalho, uso e desenvolvimento de
capacidades, oportunidade de crescimento e seguranga, integracao social na
organizagéo, constitucionalismo, o trabalho e o espaco total de vida e, por fim, a
relevancia social do trabalho. Para avaliar os principios da Qualidade Total foram
definidos dez principios: total satisfacdo dos clientes, geréncia participativa,
desenvolvimento de recursos humanos, constancia de propdsitos, aperfeicoamento
continuo, gerenciamento de processos, delegagao, disseminagdo de informagdes,
garantia da qualidade e ndo aceitacdo de erros. Como resultado, foi possivel observar
que durante o periodo de quatro meses entre as duas coletas de dados houve uma
pequena melhoria nos indicadores de qualidade de vida no trabalho e dos principios da
Qualidade Total. Por se tratar de uma empresa com pouco tempo de instalagao, pode-
se concluir que o processo de certificagdo funcionou como um catalisador para as
acdes necessarias dentro da empresa e que trouxeram, como consequéncia, estas
melhorias dos indicadores.
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ABSTRACT

This research was conducted in an automotive spare parts company installed in April
1999 in the greater Curitba metropolitan region, which achieved its quality system
certification a year later in April 2000. The chosen survey method was a case study. Two
samples were extracted in two distinctive moments, two months prior the certification
and two months after it. The goal was to evaluate whether there had been changes in
life quality at work and total quality principles viewed by the employees. To reach such
goal, forms were given to all employees ‘in both instances, sampling the previously
mentioned data in a quantitative manner. After results were given, employees semi-
structured interviews were made using intentional sampling, chosen due to participation
in the quality system certification process. To check employees’ perception, eight life-
quality categories in the working place were chosen: adequade and fair compensation,
working conditions, capabilities use and development, growing chances and security,
social integration within the organization, constitucionalism, the work and total life space,
and finally, the work social relevance. To check total quality principles, ten principles
were defined: customer total satisfaction, participating management, human resources
development, constancy of purposes, continuous improvement, process management,
entrustment, infomation dissemination, quality assurance and non-conformance to faults.
As a result, a slight improvement was observed in both life quality in the work place and
total quality principles during the four-month period between both surveys. Being a
recently installed company one can conclude that the certification process has worked
as a catalyst to required actions in such company, and that eventually led it to exceed
previous benchmarks.



1 INTRODUGCAO

A década de 1980 foi um periodo marcado pelo inicio da implantag@o de
programas de qualidade total nas empresas americanas e européias na tentativa de
conter o avango das vendas dos produtos japoneses.

O sucesso das empresas japonesas, que produziam com étima qualidade e
precos mais baixos que os praticados nos demais paises, foi em parte creditado a
capacidade de implantarem programas de qualidade total que geravam a
participagao dos funciondrios. Programas como Circulos de Controle de Qualidade,
Controle Estatistico de Processo, Manutengéo Produtiva Total, Melhoria Continua -
Kaizen, Analise dos Efeitos e Tipos de Falhas e as Sete Ferramentas da Qualidade
passaram a ter grande aceitacao no mundo ocidental e comecaram a ser
implantados com sucesso, na busca de adotar técnicas combinadas para o aumento
da qualidade e da produtividade.

Esses programas traziam consigo partes de um sistema da qualidade e
culminaram na elaboragédo e divulgagdo das Normas ISO 9000 em 1987. A partir
desta época e principalmente na Europa, as empresas comecaram a certificar seus
sistemas da qualidade seguindo tais normas. No Brasil, elas foram editadas em 1990
e o movimento em busca de certificagbes do sistema de qualidade comecou
lentamente a partir de entdo, aumentando gradativamente o nimero de certificagdes
ao longo desta ultima década.

Também durante a década de 90 tivemos mudangas muito intensas nas
economias brasileira e mundial e a qualidade dos produtos e servigos foi gradualmente
deixando de ser um diferencial para ser um pré-requisito de sobrevivéncia da empresa.
Muitas empresas brasileiras obtiveram a certificacdo pelas Normas 1SO 9000 e
continuaram seus programas em busca de obter a qualidade total. Para isto se
submeteram a certificagbes mais rigorosas que a 1SO 9000, como por exemplo: VDA

6.1, QS 9000 e Prémio Nacional da Qualidade e Produtividade.

Os principais mestres da qualidade, entre eles: William Edward Deming,
Joseph Juran, Phillip Crosby, Armand Feigenbaum e Kaoru Ishikawa desenvolveram
metodologias proprias em relagdo a implantacdo de programas da qualidade nas

empresas e cada um deles criou uma relagdo de principios da qualidade total. Estes



2

possuem certa similaridade e podem ser agrupados em dez principios: Satisfagao
Total dos Clientes, Geréncia Participativa, Desenvolvimento dos Recursos Humanos,
Constancia de Propésitos, Aperfeicoamento Continuo, Gerenciamento de
Processos, Delegagao, Disseminacdo das Informagdes, Garantia da Qualidade e
Nao Aceitagdo de Erros. Com estes "mandamentos" da qualidade bem implantados
e seguidos pelos funcionarios, define-se uma forma de avaliar se a empresa esta
trabalhando dentro dos preceitos da qualidade total.

A implantacdo desses programas de qualidade traz beneficios para a
empresa que obteve a certificacao e também para os funcionarios, em termos de
carreira e aprendizado profissional. Trazem também consigo uma forte dose de
mudancas dentro da empresa e é preciso avaliar se tais mudancgas trouxeram efeti-
vamente melhoria para a qualidade de vida no trabalho dos funcionarios.

Para se poder avaliar a QVT, diversos autores definiram critérios que julgaram
importantes. Entre eles destaca-se Richard Walton, definindo indicadores que,
agrupados em oito categorias, permitem avaliar o estagio em que a empresa se
encontra. As oito categorias sdo as seguintes: Compensacao Justa e Adequada, Condi-
¢bes de Trabalho, Uso e Desenvolvimento das Capacidades, Oportunidade de Cres-
cimento e Seguranga, Integracdo Social na Organizagao, Constitucionalismo, O
Trabalho e o Espaco Total de Vida e, por fim a Relevancia Social do Trabalho na
Vida. Avaliando essas categorias, pode-se ter um quadro bastante representativo da
qualidade de vida na empresa, mesmo que ndo haja um programa formalizado com
este nome.

Com a demanda acentuada de empresas que estdo implantando
programas de qualidade total ou sistemas de qualidade, é importante entender como
os funcionarios percebem o processo de certificacdo e o quanto este processo
interfere na percepcao dos mesmos com relagdo aos principios da qualidade total e

os principios de qualidade de vida no trabalho.

1.1 Problema

Estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: no processo de
certificagdo do sistema de qualidade da empresa JC houve alteragao na percepcao
dos funcionarios quanto as categorias de qualidade de vida no trabalho e quanto aos

principios da qualidade total?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar se no processo de certificacdo do sistema de qualidade da

empresa houve alteragdo na percepgao dos funcionarios quanto a qualidade de vida

no trabalho e aos principios da qualidade total.

1.2.2 Objetivos Especificos

a)

Proceder ao levantamento da situagao da empresa antes e apés a
certificagdo do sistema da qualidade, com relagdo a percepgao dos
funcionarios quanto a qualidade de vida no trabalho e aos principios da
qualidade total.

Apontar as diferencas e semelhangas nos resultados encontrados nos
dois momentos de coleta de dados, antes e depois da certificacdo do
sistema da qualidade.

Verificar, na percepgao dos funcionarios, o quanto o processo de
certificacdo do sistema da qualidade pode ser responsavel pelas
alteracées ocorridas.

Apresentar os principais problemas encontrados e as agdes tomadas
pelo corpo gerencial da empresa.

Identificar, pelos depoimentos dos funciondrios da empresa, quais os

beneficios gerados pela implantagao do sistema da qualidade.

1.3 Composicao do Estudo

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos. Este primeiro

destina-se a introdugdo e apresentacao do tema, do problema de pesquisa, dos

objetivos gerais e objetivos especificos. No segundo capitulo apresenta-se a

fundamentagdo tedrica, em que se faz uma revisdo sobre QVT, principios da

qualidade total e sistemas da qualidade. O terceiro capitulo trata dos métodos



utilizados para a realizagdo da pesquisa, comentando a caracterizagao do estudo, a
escolha dos participantes para as entrevistas e a avaliagao quantitativa. O quarto
capitulo traz os resultados das coletas de dados realizadas, apresentando oS
resultados da primeira coleta de dados de QVT e PQT, dois meses antes da auditoria
de certificacdo do sistema da qUaIidade. Depois sédo apresentados os resultados da
segunda coleta de dados de QVT e PQT, realizadas dois meses depois da auditoria
de certificagao.

No quinto capitulo sao feitas'comparagées dos resultados das coletas de
dados de QVT, realizadas antes e depois da certificagdo, e daquelas realizadas
sobre os principios da qualidade total, antes e depois da certificagdo. Além disso,
mostram-se as entrevistas com os funcionarios e seus relatos sobre as categorias de
QVT e principios da qualidade total, bem como um resgate das informagdes tedricas.
Ainda neste capitulo sdo apresentados os resultados de outras pesquisas de QVT
realizadas por outros estudiosos do assunto.

Por fim, no sexto capitulo sdo feitas as consideragdes finais e as

recomendagoes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito de qualidade evoluiu ao longo do século, mudando de uma
atividade de inspecao e selecao de‘itens nao-conformes, com carater fortemente
corretivo, para o uso de técnicas estatisticas que garantiriam a qualidade do produto
de forma preventiva. Posteriormente a é&nfase mudou, passando do produto para o
processo, pois tendo um processo com os padrdes de qualidade desejados, a
- consequéncia é um produto com a qualidade esperada. Paralelamente, passou-se a
trabalhar com os sistemas de qualidade das empresas (Vieira, 1996).

Em termos de sistemas de qualidade, a mais popular contribuicao atual, em
termos mundiais, sdo as Normas 1SO 9000. No Brasil, muitas empresas estao em
processo de certificagdo de seus respectivos sistemas da qualidade, e de 1990,
quando a norma foi publicada no pais, até maio de 2000, haviam sido emitidos 5.695
certificados para empresas brasileiras (Teixeira, 2000), o que indica que ja possuem
um padrao minimo de qualidade de seu sistema. Quando uma empresa obtém a
certificagéo, isto significa que esta se organizando para ter um padrao de qualidade
do seu processo e, consequentemente, de seu produto, em um patamar confiavel, o
que resulta em garantia de qualidade para os clientes. Além disso, quando uma
empresa passa a controlar melhor seus gastos e os respectivos custos de qualidade
e de nao-qualidade, itens estes inclusos no sistema da qualidade, existe forte
probabilidade de os pregos de seus produto sofrerem redugéo.

Em termos de qualidade, as trés principais abordagens existentes
atualmente sao as americana, japonesa e européia. Se por um lado a abordagem
americana é mais voltada para o controle estatistico do processo e a européia é
principalmente voltada para a certificagdo de produtos e sistemas da qualidade, a
abordagem japonesa tem como principal caracteristica o gerenciamento da
qualidade envolvendo todos os funcionarios da organizacdo, ajustando seu foco
péra as atividades de pequenos grupos, conhecidas como circulo de controle da
qualidade. O trabalho destes grupos, além de ser uma oportunidade de expressao,
também ¢é um excelente canal de realizagdes, tendo autonomia para mudar
processos e ambientes, além de atividades nos pontos er(n que ha algum fator de
nao-qualidade de vida. A propria atividade em grupo é fator caracteristico e
importante na QVT (Vieira, 1996). |



Quanto a QVT, pode-se entendé-la como um programa que visa facilitar e
satisfazer as necessidades do trabalhador no desenvolver de suas atividades na
organizagao, tendo como idéia basica o fato de que as pessoas sdo mais produtivas
quanto mais satisfeitas e envolvidas estiverem com o préprio trabalho.

As oito categorias utilizadas para se avaliar QVT sdo as seguintes:
compensagao justa e adequada, condicoes de trabalho, uso e desenvolvimento das
cépacidades, oportunidade de crescimento e seguranga, integragéo social na
organizacao, constitucionalismo, trabalho e espaco total de vida e relevancia social do

trabalho (Walton, 1973).
2.1 Qualidade de Vida no Trabalho

Apesar da analise e discusséo voltada para a organizagao do trabalho ter
sido uma constante desde o advento da administracao cientifica, sé recentemente
as empresas vém-se preocupando com a satisfagdo do trabalhador na execugao
de suas tarefas, como requisito para atingirem alto indice de produtividade
(Fernandes, 1996).

A ciéncia comportamental, tratando especificamente de aspectos ligados
ao bem-estar das pessoas em situacdo de trabalho, orienta-se por uma linha de
pesquisa conhecida por Qualidade de Vida no Trabalho. O foco principal da
investigagdo visa ao questionamento das formas a serem adotadas para que os
cargos se mostrem mais produtivos e satisfatorios, com vantagem para as pessoas e
organizagoes, mediante a reformulacdo do desenho de cargos e postos de trabalho
(Walton, 1973).

Wether e Davis, citados por Fernandes (1996), salientam que os cargos ou
postos de trabalho representam ndo somente uma fonte de renda para os
trabalhadores, mas também um meio de satisfazerem suas necessidades de todas as
ordens, com reflexos evidentes em sua qualidade de vida.

A preocupacdo com uma correta definicdo do conceito de QVT justifica-se,
pois, como afirma Fernandes (1996), o simples uso da expressao qualidade de
vida induz a imediata associagdo com melhorias de condigdes fisicas e de

instalagdes, atendimento a reivindicagbes salariais, redugao de jornada de trabalho
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e outras medidas do género que, sem duvida, tém implicagdes de custos
adicionais. Como decorréncia natural destas inferéncias, surgem barreiras opondo-
se a implantagao de programas de QVT, baseadas no argumento de que acarretara
despesas as empresas.

No entanto, um programa de QVT tem como meta gerar uma organizagio
mais humanizada, na qual o trabalho envolve, simultaneamente, relativo grau de
responsabilidade e de autonomia a nivel de cargo, recebimento de recursos. de
feedback sobre o desempenho, com tarefas adequadas, variedade, enriquecimento do
trabalho e com énfase no desenvolvimento pessoal do individuo (Walton, 1973).

Outro ponto a frisar, conforme Fernandes (1996), reéide na expectativa, até
ingénua, de que a empresa pode obter qualidade de produtos e servicos mesmo
quando a qualidade de vida dos que produzem apresenta baixo nivel de satisfagao, ou,
o que é pior, mesmo quando ndo ha sequer o cuidado de avaliar esta qualidade. E
- preciso criar uma corrente de satisfagao e envolvimento para a participacao e 0 compro-
metimento de todos os que possam, de alguma forma, orientar seus esforgos em
direcdo as metas da qualidade.

Um dos mais importantes conceitos dos programas de qualidade esta na
premissa de que somente se melhora o que se pode medir e é preciso medir para
melhorar (Campos, 1992). Sendo assim, faz-se necessario avaliar de forma
sistematica a satisfacdo dos funcionarios da empresa, pois neste processo de
autoconhecimento as sondagens de opiniao interna sdo uma importante ferramenta
para detectar a percepgado dos funcionarios sobre os fatores intervenientes na
qualidade de vida e na organizagao do trabalho. Questées como o posicionamento
do funcionario em relagao ao posto de trabalho ocupado, ao ambiente, as formas de
organizacao do trabalho e a relagdo chefia/subordinado séao itens que ndo podem
deixar de ser avaliadas quando a meta € qualidade total.

Desta forma, todas as areas operativas vém procurando langar mao de
novas tecnologias na busca de maior produtividade e qualidade necessarias para a
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo. No caso de QVT,
principalmente o departamento de Recursos Humanos deve desenvolver esforgos no

sentido de atuar cada vez mais tecnicamente em seus processos orientando-os para

o crescimento do fator humano das empresas, pois se parte da premissa de que um



funcionario que realiza suas tarefas diariamente deve ser capaz de identificar quais
suas hecessidades para desenvolver um trabalho melhor e elevar sua qualidade de
vida dentro das organizagdes.

Os dirigentes das empresas esperam dos funcionarios uma contribuicao
inteligente e engajada, esperam ter um funcionario comprometido e com postura pré-
ativa, mas em contrapartida ndo se pode esquecer de que todo ser humano tem outras
necessidades e potencialidades, que, se atendidas e trabalhadas, principalmente
através de treinamentos e da oferta de condi¢cbes de serem desenvolvidas estas
potencialidades, podem trazer valiosos ganhos econdmicos e comportamentais para
ambos os lados.

Nos programas de qualidade, o treinamento é fundamental e considerado
como investimento, pois "o treinamento &€ bom, se auxiliar o individuo a estar melhor
preparado para viabilizar os objetivos organizacionais" (Bjur e Caravantes, apud

Fernandes, 1996, p.33).

2.1.1 Historico de Qualidade de Vida no Trabalho

No inicio do século 20 surgiram, com Frederick Taylor, as primeiras teorias
de administragao cientifica e, logo apés, apareceram teorias de motivagao para o
trabalho. Seu estudo, na Companhia Bethlehem Steel, com operarios que
carregavam vagoes de estrada de ferro, mostrou que analisando as atividades
envolvidas e oferecendo um incentivo monetario adequado cada operario poderia
quadruplicar sua producao (Hampton, 1992).

O sistema apresentado por Taylor, chamado de Taylorismo, envolvia a
adogao de varios mecanismos e diversas atitudes, entre eles os seguintes pontos,
citados por Hampton (1992) e Chiavenato (1999a):

a) analise cientifica do trabalho, mediante experimentac¢des controladas,

decomposicao de cada tarefa em seus elementos integrantes e novas
sinteses determinadas precisamente por meio de mensuragdes e

cronometragens;



b) estudos de tempos e movimentos, ou seja, estudos dos movimentos
executados pelos operarios e do tempo gasto para a execucdo de cada
um dos seus movimentos, visando, desta forma, eliminar movimentos
desnecessarios, minimizando a fadiga e padronizando os movimentos
indispensaveis a execucao das tarefas;

c) selegao e treinamento dos operarios, tendo em vista o tipo de tarefa a
ser atribuido a cada um;

d) métodos originais de supervisao e planejamento de trabalho, por meio
de uma chefia funcional, que resultava na separagdo entre
planejamento e execugao, cada qual com uma funcao especifica e
distinta, ou seja, a administracdo faz o planejamento e o estudo
minucioso do trabalho do operario estabelecendo o método de
trabalho, a supervisédo presta assisténcia continua durante a producao
e o trabalhador fica com a execugao pura e simples da tarefa;

e) aperfeicoamento e cuidadoso controle do ambiente fisico do trabalho;

f) inovacdes técnicas e tecnoldgicas introduzidas nos processos, nas
ferramentas e nos instrumentos de produgédo, destacando-se o
processo de cortar metais, réguas de calculo, pas padronizadas, fichas
de instrucéo etc.;

g) incentivos salariais e prémios de producao.

O sucesso da teoria de Taylor foi muito grande, espalhando este sistema para
diversos paises do mundo. Taylor propunha uma revolugao mental tanto por parte dos
patrbes como dos empregados, pois para ele o objetivo principal da administracao era
obter ao mesmo tempo o maximo de prosperidade para os patrbes e para os
empregados, o0 que exigiria uma identidade de interesses entre eles. Sua aplicagao foi
particularmente bem-sucedida na empresa criada por Henry Ford para fabricar
automoveis, onde Ford desenvolveu trés principios basicos para a produg¢do em série
de seus automodveis e tratores: principios da intensificacdo, diminuindo o tempo de
producao; principio da economicidade, reduzindo o volume de matéria-prima durante o

processo; e principio da produtividade, através da linha de montagem e especializacao
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na atividade. Ford também buscou motivar seus empregados oferecendo au.mento de
salarios sem precedentes, diminuicdo da jomada de trabalho para oito horas, instituicdo
da semana de cinco dias uteis, adicionais salariais, bem como vantagens e beneficios
para que seus funcionarios se dedicassem as suas atividades e a empresa com esforco
e dedicagao (Chiavenato, 1999a).

No entanto, o sistema elaborado por Taylor foi severamente criticado por
aqueles que entendiam que o homem nao deveria ser considerado uma maquina,
executando atividades de maneira invariavel e com movimentos fixados por
cronometragem e mensuracdo. Alegavam também que este sistema poderia
conduzir as pessoas a estafa, resultado do esforgo para produzir o maximo possivel
a fim de ganhar a maxima remuneragéo. Outra critica ao sistema de Taylor referia-se
ao fato de que o operario realizava a mesma atividade com escopo muito limitado,
ou seja, esta superespecializacdo do operario o deixava sem a oportunidade de
variar ou introduzir modificacdes no seu trabalho.

Este movimento de énfase nas pessoas e nao nas tarefas realizadas por
elas recebeu o0 nome de teoria das relagdes humanas na industria. Aé investigacdes
sobre os aspectos motivacionais do trabalho. comegaram em 1924 na Companhia
Western Eletric, em Hawthome, em um estudo para avaliar a influéncia da
iluminagédo na produtividade. Os estudos conduzidos por Elton Mayo, professor de
Pesquisa Industrial na Escola de Administracdao de Harvard, duraram até 1932. Suas
conclusdes convergiram para os seguintes aspectos, conforme citado em Hampton
(1992) e Chiavenato (1999a):

a) A coesdo grupai, em que os grupos sociais tinham forca para exercer

controle estrito sobre o comportamento dos seus membros individuais, a
ponto de gerar um aumento de produtividade persistente, aumento da
disciplina, baixé taxa de absenteismo, melhoria da qualidade do trabalho,
satisfagdo e alegria no trabalho e desenvolvimento de lagos intimos de
amizade entre os participantes, que continuavam fora do horario normal

de expediente da empresa. Surge o conceito de "homem social".
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b) A motivacdo € o mais importante fator na produtividade e no compor-
tamento dos seres humanos.

c) O incentivo salarial e econémico nao € o mais relevante na motivagao;
esta escola humana da administragdo nega o "homo economicus"
proposto por Taylor.

d) A chave do problema estd na supervisdo, dai a necessidade de
treinamento adequado dos supervisores.

e) A supervisao democratica, que permite e encoraja a iniciativa
individual, a livre expressao de idéias, a participacao dos subor-
dinados no processo decisério e urh ambiente de mutuo respeito e
cordialidade, conduz mais facilmente a produtividade maxima.

f) O aconselhamento é um dos mais significativos instrumentos de
motivagao e deve constituir elemento permanente de qualquer empresa
que almeje a maxima eficiéncia.

g) O pequeno grupo informal exerce papel preponderante na
produtividade e no comportamento dos individuos.

h) O problema fundamental de qualquer empresa estd em como
assegurar a cooperagao do pessoal, a fim de alcancar os objetivos a
que se propde.

i) A indispensavel cooperacao e o estimulo de vontade do pessoal em
trabalhar dependem das boas relagbes interpessoais e de satisfagao
social entre os membros do grupo.

Dentro do contexto das relacdes humanas, varios estudos surgiram
simultdnea ou posteriormente, entre eles a escola da "dindmica de grupo" creditada
a Kurt Lewin, considerado o fundador da psicologia social. Sua atencédo estava
focada nas relagdes intra e intergrupais de pequenas unidades formais e informais
de trabalho, onde o comportamento, as atitudes, as crencas e os valores do
individuo baseiam-se fortemente nos grupos aos quais pertence. Os principais

elementos da dindmica de grupo foram assim identificados (Chiavenato, 1999a):
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a) O grupo como instrumento de mudanca, como meta de'mudanga e
como agente de mudanga, proporcionando uma maior participacdo dos
envolvidos e permissao para que todos tomem parte das decisdes,
mediante consulta a todos os componentes, grupo, a fim de envolvé-los
e torna-los co-responsaveis.

b) Teoria de campo, segundo a qual o comportamento € o produto de um
campo de determinantes interdependentes conhecidos como espaco
de vida ou espaco social.

c) Teoria da interagdo, segundo a qual o grupo € um sistema de
individuos em interagao.

d) Teoria de sistemas, em que o grupo € um sistema aberto que recebe
os estimulos como entradas e manifesta um comportamento como
resposta, ou seja, como saida deste sistema.

e) Energia grupai, em que se buscam-se meios qué permitam a liberagcao
das reservas de energia criadas pela interagdo grupai.

f) Teoria cdgnitiva, que procura interpretar como os individuos recebem e
integram as informagdes sobre o mundo social € como essas
informagdes influem em seu comportamento. Neste aspecto a
comunicagéo € extremamente importante e as linhas de comunicagao
devem estar sempre desimpedidas, devendo-se buscar métodos de
aperfeigoa-las, a fim de eliminar ou reduzir as brechas entre os grupos
gue compdem a empresa.

g) Fatos em primeiro lugar, dado que as emocdes amilde substituem o real
conhecimento das coisas.

h) Concordéancia, a qual ela é facilitada quando as pessoas dentro do
grupo se sentem seguras e bem ajustadas.

Assim como a teoria de Taylor, a teoria das relagbes humanas e da
dindmica de grupo sofreram fortes criticas, baseahdo-se em situagc")es‘ em que nem
sempre a supervisao democratica apresentava melhores resultados de produti-
vidade, ou ainda que nao necessariamente pessoas felizes em seus trabalhos eram

as mais produtivas. Além disso, o processo de consulta aos trabalhadores e a sua
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participagdo no processo de decisdo também apresentavam resultados contradi-
térios e muitas vezes contraproducentes para a eficdcia no trabalho.

O importante nesse processo é que foram sendo fundamentados diversos
conceitos, entre eles a necessidade de melhorar a competéncia dos administradores
no trato interpessoal, a definicho de uma filosofia humanistica e democratica do
papel do homem na organizacéo e a idéia de administragdo participativa como uma
maneira de aumentar a participacdo dos trabalhadores nas metas da empresa e
motiva-los adequadamente a fim de alcangarem estas metas. Posteriormente, esses
~conceitos foram aprimorados e apresentados em um conjunto de critérios e
indicadores relacionados a qualidade de vida no trabalho.

A denominagdo "Qualidade de Vida no Trabalho" foi historicamente
atribuida, conforme citado em Fernandes (1996), a Eric Trist e seus colaboradores,
que desenvolveram estudos no Tavistock Institute de Londres, em 1950, com uma
abordagem sdcio-técnica em relagdo a organizagdo do trabalho. O conceito de QVT
foi dado para designar experiéncias calcadas na relagdo individuo-trabalho-
organizagdo, com base na andlise e reestruturagdo da tarefa, com o objetivo de
tornar a vida dos trabalhadores menos penosa.

Na década de 60, nos Estados Unidos, um maior incremento as
preocupagdes com a QVT ocorreu, impulsionado pela criagdo da "National
Comission on Produtivity", que teve como funcdo analisar as causas da baixa
produtividade nas industrias americanas, seguindo-se a criagao pelo congresso do
"National Center for Produtivity and Quality of Working Life", com a funcédo de
realizar estudos e servir de laboratério sobre a produtividade e a qualidade de vida
do trabalhador (Huse e Cummings, apud Rodrigues, 1991).

Retrospectivamente, apesar do incremento nos anos 60, Rodrigues (1991)
afirma que a crise energética e a alta inflagao que acometeram as grandes poténcias
do Ocidente, e em particular os Estados Unidos, no inicio dos anos 70, desace-
leraram e mudaram os rumos da QVT.

No entanto, observou-se um interesse renovado por QVT ao final da
década de 70, quando do surgimento de forte competicdo nos mercados

internacionais, com a participagao especial do Japao e a divulgagdo de técnicas
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japonesas de administragao nas organizagdes do Ocidente, fazendo com que os
americanos questionassem seu modelo de gestdao empresarial e comegassem a
reconhecer que talvez outros paises estivessem fazendo algum tipo de
gerenciamento diferente, que pudesse ter relagdo com sua eficacia (Nadler e Lawler,
1983). Com o advento dos programas de Qualidade Total, globalizacao do mercado
em termos de uma maior a.bertura para a importacao de produtos estrangeiros e
processos de cerificacdo de sistemas da qualidade baseados em normas
internacionais, o interesse por QVT no Brasil aumentou, seguindo uma tendéncia
mundial de aumento da eficacia organizacional.

E possivel, também, atribuir-se a crescente preocupagédo com QVT & maior
conscientizagao dos trabalhadores e ao aumento das responsabilidades sociais da -
empresa, conforme a opiniao dos autores Huse e Cummings, citados por Fernandes
(1996). Estes autores relacionam paises como a Franga, Alemanha, Dinamarca,
Suécia, Canadd, Holanda e Italia como os que adotam em suas organizagdes a
tecnologia e a filosofia de QVT visando atender as necessidades psicossociais dos

trabalhadores, elevando os seus niveis de satisfagao no trabalho.

2.1.2 Conceituacao de Qualidade de Vida no Trabalho

Diversos autores apresentaram, nas trés Uultimas décadas, diversas
consideragdes e conceitos sobre Qualidade de Vida no Trabalho.

Nadler e Lawler (1983) conceituaram QVT como uma maneira de pensar a
respeito das pessoas, do trabalho e das organizagcbes. Apontam dois focos principais:
em primeiro lugar, uma preocupacao com o impacto do trabalho sobre as pessoas e
com a eficiéncia das organizagdes e, em segundo lugar, a idéia de participar na
resolucao de problemas e decisées organizacionais. De uma forma mais especifica,
identificaram tipos de atividades como representativos dos esfor¢os de QVT, tais como:
resolugéo participativa dos problemas, reestruturacao do trabalho, inovagao do sistema
de recompensas e melhoria do meio-ambiente de trabalho.

Nadler e Lawler (1983) apresentaram também diversas concepcgbes e a

evolugao do conceito de QVT ao longo do tempo, conforme mostra o quadro 1, a seguir:
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QUADRO 1 - CONCEPGOES E EVOLUGCAO DO CONCEITO DE QVT AO LONGO DO TEMPO SEGUNDO
OS AUTORES NADLER E LAWLER - 1983

CONCEPCOES EVOLUTIVAS

DO QVT CARACTERISTICAS OU VISOES

1. QVT como uma variavel (1959 a 1972) Reacao do individuo ao trabalho. Investigava-se como
melhorar a qualidade de vida no trabalho para o individuo.

2. 2. QVT como uma abordagem (1969 a 1974) O foco era o individuo antes do resultado organizacional;
mas ao ' mesmo tempo tendia a trazer melhorias tanto ao
empregado quanto a direcao.

3. QVT como um método (1972 a 1975) Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para
melhorar o ambiente de trabalho e tornar o trabalho mais
produtivo e mais satisfatério. QVT era visto como
sinénimo de grupos auténomos de trabalho,
enriquecimento de cargo ou desenho de novas plantas
com integrag&o social e técnica.

4. QVT como um movimento (1975 a 1980) Declaracao ideoldgica sobre a natureza do trabalho e as
relagdes dos trabalhadores com a organizagao. Os termos
administragéo participativa e democracia industrial eram
freqlientemente ditos como ideais do movimento de QVT.

5. QVT como tudo (1979 a 1982) Como panacéia contra a competicao estrangeira,
problemas de qualidade, baixas taxas de produtividade,
queixas e outros problemas organizacionais.

6. QVT como nada (futuro) No caso de alguns projetos de QVT fracassarem no
futuro, ndo passarao de um modismo passageiro.

FONTE: Fernandes (1996)

Estudos desenvolvidos pelo Grupo de “"Qualité de la Vie au Travail' da
Ecole des Hautes Etudes Commerciale‘s de Montreal, constituido de professores da
escola e coordenado por Maurice Boisvert, resultaram em 1980 na obra intitulada La
qualité de la vie au travail: regards sur I'experience québécoise. Quatro aspectos da
qualidade de vida no trabalho serviram de ponto de referéncia a estes estudos,
sendo o trabalho em si a dimensao central em torno da qual articulam-se os outros
trés: a participacdo, o ambiente de trabalho e as questdes de remuneragao direta ou
indireta (Fernandes, 1996).

Tal reflexao € importante porque, como aponta Aquino (apud Fernandes,
1996), quando o trabalhador ndo se sente integrado e aceito em seu ambiente de
trabalho tende a cuidar primeiramente de seus interesses particulares e, se sobrar
tempo, trabalhar pela empresa. Este, sem duvida, € um comportamento que
definitivamente nao é desejavel se considerarmos a importancia de seu comprometi-

mento no processo produtivo orientado nos termos da gestao da qualidade total.
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Quirino e Xavier (1987) enfatizam, da mesma forma, a importancia do grau em
que os funcionarios sdo capazes de satisfazer suas necessidades pessoais para a
obtencdo de uma melhor QVT, através de suas realizagbes na empresa. Pode-se
também associar QVT aos atributos do projeto do cargo ocupado pelo individuo em
termos do nivel de autonomia, oportunidade para a criatividade e reconhecimento pela
realizagao do trabalho, o que promoveria o atendimento de necessidades pessoais.

Particularmente interessante por sua abrangéncia é a definicao de Bergeron
(apud Fernandes, 1996), segundo a qual QVT consiste na aplicagido concreta de uma
filosofia humanista pela introducao de métodos participativos, visando a modificar um ou
varios aspectos do fneio-ambiente de trabalho, a fim de criar uma nova situacao mais
favoravel a satisfacdo dos empregados e a produtividade da empresa.

De acordo com Walton (1973), a expressdo QVT tem sido usada para
designar uma preocupacao com o resgate de valores humanisticos e ambientais,
que vém sendo negligenciados em favor do avanco tecnoldgico, da produtividade e
do crescimento econdmico, sem sugerir uma volta as antigas praticas de trabalho,
alerta para os efeitos da automagao na qualidade de vida dos trabalhadores.

E importante frisar que, embora a qualidade de vida dependa, evidentemente,
de condigbes de trabalho favoraveis, ha outros aspectos que podem tormar os cargos
mais satisfatorios, refletindo-se indiretamente na produtividade, e que independem de
elevacdo do custo operacional com pessoal ou instalagdes. Sao fatores organiza-
cionais, ambientais e comportamentais que, tecnicamente bem administrados e corre-
tamente combinados, influenciam o projeto dos cargos, elevando o nivel de satisfagao e
a produtividade.

Feigenbaum (1994) entende que QVT é baseada no principio de que o
comprometimento com a qualidade resulta de forma mais natural nos ambientes em
que os funciondrios se encontram intrinsecamente envolvidos nas decisdes que
influenciam diretamente suas atuagoes. ‘

Fernandes (1996) conceitua QVT como a gestao dindmica e contingencial de
fatores fisicos, tecnoldgicos e sécio-psicolégicos que afetam a cultura e renovam.o.

clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das
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empresas. A QVT deve ser considerada como uma gestdo dindmica porque as
organizagoes e as pessoas mudam constantemente; e é contingencial porque depende
da realidade de cada empresa no contexto em qué estd inserida. Além disso, pouco
resolve atentar-se apenas para fatores fisicos, pois aspectos sociolégicos e psicolégicos
interferem igualmente na satisfagao dos individuos em situagao de trabalho; sem deixar
de considerar os aspectos tecnoldgicos da organizagdo do proéprio trabalho, que, em
conjunto, afetam a cultura e interfferem no clima organizacional com reflexos na
produtividade e na satisfacao dos empregados.

Embora os diversos autores apresentem enfoques diferentes ao conceituar
QVT, algo que parece comum a todos, ou seja, a meta principal de tal abordagem,
volta-se para a conciliagdo dos interessés dos individuos e das organizagoes, ou
seja, ao mesmo tempo que melhora a satisfacdo do trabalhador melhora a
produtividade da empresa.

Podemos sintetizar que a Qualidade de Vida no Trabalho orienta-se em
direcio a melhorias na eficacia organizacional, tendo como pré-requisito a satisfagao
do individuo pela participacdo nas decisdes, bem como pelas condi¢cdes favoraveis
em seu trabalho. Além disso, os elementos-chaves de QVT apdiam-se
especialmente em quatro pontos:

a) resolugdo de problemas envolvendo os membros da organizagao em

todos os niveis (participacao, sugestdes, inovagoes, etc.);

b) reestruturagdo da natureza basica do trabalho (enriquecimento de
tarefas, redesenho dos cargos, rotagdes de fungdes, grupos
autdnomos ou semi-autbnomos, etc.);

c) inovagdes no sistema de recompensas (remuneragdes financeiras e
nao financeiras);

d) melhorias no ambiente de trabalho (clima, cultura, meio-ambiente
fisico, aspectos ergondmicos e assistenciais).

Assim, existem fatores intervenientes na qualidade de vida das pessoas

quando em situacdo de trabalho e que, dependendo do seu competente gerencia-
mento, proporcionarao condi¢es favoraveis imprescindiveis ao melhor desempenho

e produtividade.
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2.1.3 Modelos e Fatores Determinantes de QVT

Ao investigar a qualidade de vida nas organizagoes, uma das dificuldades
encontradas reside na diversidade das preferéncias humanas e diferencas
individuais dos valores pessoais e no grau de importancia que cada trabalhador
confere as suas necessidades, implicando provavelmente denotado custo
operacional (Quirino e Xavier, 1987).

| Um modelo de andlise de experimentos importante sobre a qualidade de
vida do trabalho é o modelo apresentado por Walton (1973), que apresenta oito

categorias conceituais incluindo critérios de QVT (quadro 2).

QUADRO 2 - CATEGORIAS CONCEITUAIS E INDICADORES DE QVT PROPOSTOS POR
RICHARD WALTON

CATEGORIAS INDICADORES DE QVT

1. Compensagao Justa e Adequada Equidade interna e externa
Justica na compensagao
Partilha de ganhos de produtividade
Proporcionalidade entre salarios

2. Condigdes de Trabalho Jornada de trabalho razoavel
Ambiente fisico seguro e saudavel
Auséncia de insalubridade

3. Uso e Desenvolvimento de Capacidades Autonomia
Autocontrole relativo
Qualidades multiplas
Informagdes sobre o processo total do trabalho

F-N

. Oportunidade de Crescimento e Seguranga Possibilidade de carreira
Crescimento pessoal
Perspectiva de avango salarial
Seguranga de emprego

o

. Integragao Social na Organizagao Auséncia de preconceitos
Igualdade
Mobilidade
Relacionamento
Senso comunitario

6. Constitucionalismo Direitos de protegao do trabalhador
Privacidade pessoal
Liberdade de expresséao
Tratamento iniparcial
Direitos trabalhistas

O trabalho e o espago total de vida Papel balanceado no trabalho
Estabilidade de horarios
Poucas mudangas geograficas
Tempo para lazer da familia

Relevancia Social do Trabalho na Vida Imagem da empresa
Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Praticas de emprego

FONTE: Fernandes (1996)
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Cada uma das oito categorias acima pode ser assim detalhada, conforme
Fernandes (1996), Vieira (1996) e Burigo (1997):

Primeira Categoria - compensacao justa e adequada

Esta categoria visa a avaliar a Qualidade de Vida no Trabalho em relacao a

remuneracgao recebida pelo trabalho realizado, desdobrando-se em trés critérios:

a)

b)

Remuneragcdo adequada: remuneracdo necessaria para o empregado
viver dignamente dentro das necessidades pessoais e dos padrdes
culturais, sociais e econdmicos da sociedade em que vive.

Equidade interna: equidade na remuneragao entre outros membros de

uma mesma organizagao.

c) Equidade externa: equidade na remuneracdo em relagdo a outros

profissionais no mercado de trabalho.

Segunda cafegoria - Condicoes de Trabalho

Categoria que mede a qualidade de vida no trabalho em relagdo as

condi¢des existentes no local de trabalho, apresentando os seguintes critérios:

a)

b)

Jornada de trabalho com numero de horas trabalhadas, previstas ou nao
na legislagao, e sua relacao com as tarefas desempenhadas.

Carga de trabalho: quantidade de trabalho executado em um turno de
trabalho.

Ambiente fisico: local de trabalho e suas condicbes de bem-estaf
(conforto) e organizagao para o desempenho do trabalho.

Material e equipamento em quantidade e qualidade disponiveis para a

N

“execucgao do trabalho.

Ambiente saudavel: local de trabalho e suas condi¢gdes de seguranca e
de saude em relagao aos riscos de se machucar ou de contrair
doencas.

Estresse: quantidade percebida de estresse a que o profissional &

submetido na sua jornada de trabalho.
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Terceira categoria - Uso e desenvolvimento da capacidades

Visa a mensurar a QVT em relagao as oportunidades que o empregado tem

de aplicar, no seu dia-a-dia, seu saber e suas aptidOes profissiohais. Entre os

critérios destacam-se os seguintes:

a)

b)

c)

d)

Autonomia: medida permitida ao individuo de liberdade substancial,
independéncia e discrigcdo na programacao e execucao de seu trabalho.
Significado da tarefa: relevancia da tarefa desempenhada na vida e no
trabalho de outras pessoas, dentro ou fora da instituicéo.

Identidade da tarefa: medida da tarefa na sua integridade e na
avaliagao do resultado.

Variedade da habilidade: possibilidade de utilizagdo de uma larga
escala de capacidades e de habilidades do individuo.

Retroinformagé&o: informagao ao individuo acerca da avaliagido do seu

trabalho como um todo e de suas agoes.

Quarta categoria - Oportunidade de Crescimento e Seguranga

Categoria que tem por finalidade medir a QVT em relagcao as oportunidades

que a instituicdo estabelece para o desenvolvimento e crescimento pessoal de seus

empregados e para a seguranca quanto ao emprego. Os critérios que, neste

trabalho, expressam a importancia do desenvolvimento e a perspectiva de aplicagao

sao 0s seguintes:

a)

b)

Possibilidade de carreira: viabilidade de oportunizar avangos na
instituicdo e na carreira, reconhecidos por colegas, membros da familia
e comunidade.

Crescimento pessoal: processo de educacdo continuada para o
desenvolvimento das potencialidades da pessoa e possibilidade de
aplicacao das mesmas.

Seguranca de emprego: grau de seguranca dos empregados quanto a

manutengao dos seus empregos.
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Quinta categoria - Integracao Social na Organizacao

Categoria que objetiva medir o grau de integracdo social existente na
instituicdo. Fazendo uma adaptagéo a partir de Walton para este trabalho, foram
definidos os seguintes indicadores:

a) lIgualdade de oportunidades: grau de auséncia de estratificagdo na

organizagao de trabalho, em termos de simbolos de status e estruturas
- hierarquicas ingremes, e de discriminagao quanto a raga, sexo, credo,
origens, estilo de vida ou aparéncia.

b) Relacionamento: grau de relacionamento marcado por auxilio

reciproco, apoio sécio-emocional, abertura interpessoal e respeito as
individualidades.

c) Senso comunitario: grau do senso de comunidade existente na instituicao.

Sexta categoria - Constitucionalismo

Categoria que tem por finalidade medirr 0 grau em que os direitos do
empregado sdo cumpridos na instituicao. Os critérios dessa categoria sdo os
seguintes:

a) Direitos trabalhistas: observancia ao cumprimento dos direitos do

trabalhador, inclusive o acesso a apelagéo.

b) Privacidade pessoal: grau de privacidade que o empregado possui

dentro da instituicao.

c) Liberdade de expressdo: forma como o empregado pode expressar

seus pontos de vista aos superiores, sem medo de represalias.

d) Normas e rotinas: maneira como normas e rotinas influenciam o

desenvolvimento do trabalho.

Sétima categoria - O Trabalho e o Espaco Total de Vida

Categoria que objetiva mensurar o equilibrio entre a vida pessoal do

empregado e a vida no trabalho. Os critérios sdo os seguintes:
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Papel balanceado no trabalho: equilibrio entre jornada de trabalho,
exigéncias de carreira, viagens e convivio familiar.
Horario de entrada e saida do trabalho: equilibrio entre horarios de

entrada e saida do trabalho e convivio familiar.

Oitava categoria - Relevancia Social do Trabalho na Vida

Categoria que visa mensurar a QVT através da percepgao do empregado

em relagao a responsabilidade social da instituicao na comunidade, a qualidade de

prestacao dos servicos e ao atendimento a seus empregados. Entre os critérios

foram destacados os seguintes:

a)

Imagem da instituicdo: visdo do empregado em relagdo a sua
instituicdo de trabalho, & importancia desta para a comunidade, o
orgulho e a satisfacao pessoal de fazer parte da instituicao.
Responsabilidade social da instituicdo: percepcao do empregado
quanto a responsabilidade social da instituicho para com a
comunidade, refletida na preocupacao de resolver os problemas da
comunidade e também de nao lhe causar danos.

Responsabilidade social pelos servigos: percepgao do empregado quanto
a responsabilidade da instituicdo.com a qualidade dos servigos postos a
disposicao da comunidade.

Responsabilidade social pelos empregados: percep¢do do empregado
quanto a sua valorizagao e participagao na instituicao, a partir da politica

de recursos humanos.

Outro modelo de avaliacdo da QVT nas organizagdes é apresentado por

Westley e Ruschel (apud Fernandes, 1996). Este modelo possui quatro indicadores

fundamentais:

a)

indicador econdémico: representado pela eqlidade salarial,
remuneragao adequada, beneficios, local de trabalho, carga horaria e
ambiente externo.

indicador politico: trata-se do conceito de seguranca no emprego, o

direito a trabalhar e nao ser indiscriminadamente dispensado, a atuagao
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sindical, a retroinformacao, a liberdade de expressao, a valorizagao do
cargo e o relacionamento com a chefia.

c) indicador psicologico: representado pelos conceitos de auto-realizacgéo,
realizacdo potencial, niveis de desafio, desenvolvimento pessoal,
desenvolvimento profissional, criatividade, auto-avaliacdo, variedade de
tarefa e identificagdo com a tarefa.

d) indicador sociologico: diz respeito ao conceito de participagao ativa
nas decisoes diretamente relacionadas com o processo de trabalho, a
forma de executar as tarefas, a distribuicdo de responsabilidades
dentro da equipe, participagdo nas decistes, autonomia, relaciona-
mento interpessoal, grau de responsabilidade e valor pessoal.

Estes indicadores, quando presentes, denotam uma boa QVT na empresa.

Caso estes indicadores nao estejam bem avaliados podem surgir problemas. Para cada
indicador os respectivos problemas sdo os seguintes: problemas nos indicadores
econdmicos geram injustica; problemas nos indicadores politicos geram insegurancga;
problemas com os indicadores psicolégicos geram alienag¢ao e, por fim, problemas com
os indicadores sociolégicos geram anomia. A inseguranga e a injustica sao decorrentes
das concentragdes de poder e dos lucros e da consequente exploracao dos trabalha-
dores. Ja a alienacdo advém das caracteristicas desumanas que o trabalho assumiu
pela complexidade das organizagOes, levando a uma auséncia do significado do
trabalho e & anomia, uma falta de envolvimento moral com as préprias tarefas.

Outro modelo no qual se especificam elementos organizacionais,
ambientais e comportamentais como aspectos que influenciam o projeto de cargos
em termos de qualidade de vida no trabalho foi elaborado por Werther e Davis (apud
Fernandes, 1996) que estruturaram conforme segue:

~a) elementos organizacionais: abordagem mecanicista, fluxo de trabalho e
praticas de trabalho.

b) elementos ambientais: habilidade dos funcionarios, disponibilidade
por parte destes e suas expeCtativas sociais.

c) elementos comportamentais: autonomia, variedade, identidade de

tarefa e retroinformagao.
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Especificamente, os elementos organizacionais do projeto do cargo dizem

respeito ao fluxo e as praticas de trabalho. Os elementos ambientais ndo podem ser

-ignorados devido a sua influéncia nas condi¢des de trabalho, envolvendo a habilidade e
disponibilidade dos empregados e suas expectativas sociais.

A qualdade de vida no trabalho ¢é afetada, ainda, por elementos
comportamentais que dizem respeito as necessidades humanas, aos modos de
comportamento individuais no ambiente de trabalho, que sdo de alta importancia, tais
como: autonomia, variedade, identidade de tarefa e retroinformacao, entre outros.

O modelo de Belanger (apud Fernandes, 1996) aponta os seguintes
aspectos para a analise da qualidade de vida nas organizagoes, incluindo elementos
ligados ao trabalho em si, ao crescimento pessoal e profissional, as tarefas com
significado e fungdes e estruturas organizacionais abertas.

a) o trabalho em si: criatividade, variabilidade, autonomia, envolvimento e

feedback;

b) crescimento pessoal e profissional: treinamento, oportunidades de

crescimento, relacionamento no trabalho e papéis organizacionais;

c) tarefas com significado: tarefas completas, responsabilidade aumentada,

recompensas financeiras/nao-financeiras e enriquecirhento;

d) fungdes e estruturas abertas: clima de criatividade e transferéncia de

objetivos.

Outro modelo elaborado para se avaliar QVT é proposto por Hackman e
Oldham, apud Chiavenato (1999b) e Fernandes (1996), que se baseia no desenho
dos cargos, ou seja, as dimensdes do cargo produzem estados psicolégicos criticos
que conduzem a resultados pessoais e de trabalho que afetam a QVT. Este modelo
se baseia nas seguintes premissas:

a) dimensoes da tarefa, identificando seis atributos importantes para a

satisfagdo no trabalho: variedade de habilidades, identidade da tarefa,
significado da tarefa, inter-relacionamento, autonomia e feedback (do

préprio trabalho e extrinseco);
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b) estados psicoldgicos criticos, envolvendo a percepgao da significancia
do trabalho, da responsabilidade pelos resultados e o conhecimento -
dos reais resultados do trabalho;

c) resultados pessoais e de trabalho, incluindo a satisfacdo geral e a
motivag&o para o trabalho de alta qualidade, bem como o absenteismo
e a rotatividade baixa.

Os modelos apresentados concordam com autores como Quirino e Xavier

(1987) ao afirmarem que a QVT veio apenas sistematizar e enfatizar pesquisas e
estudos sobre a satisfagdo e a motivacdo no trabalho. Esta nova abordagem
introduziu aos estudos de satisfagdo e motivacao uma nova visao, pelo fato de haver
argumentagbes tedricas mais modernas e coerentes com a realidade, ja definidas,

entretanto, pelas tradicionais teorias motivacionais.

2.1.4 Implantacao de um Programa de QVT e sua Relacao com a Qualidade

Total

O programa de QVT pode ser utilizado para que as empresas renovem suas
formas de organizagdo no trabalho, de modo que, ao mesmo tempo em que se eleve o
nivel de satisfacdo do pessoal, se eleve também a produtividade das empresas, como
resultado de maior participacao dos empregados nos processos produtivos.

Um programa de QVT tem como meta gerar uma organizagao mais
humanizada, na qual o trabalho envolve, simultaneamente, relativo grau de
responsabilidade e de autonomia a nivel do cargo, recebimento de recursos de
feedback sobre o desempenho, com tarefas adequadas, variedade, enriquecimento
do trabalho e com énfase no desenvolvimento pessoal do individuo (Walton, 1973).

No entanto, nem todos os problemas de produtividade das empresas nem
todo tipo de insatisfagdo do empregado, em qualquer nivel, podem ser resolvidos pela
implantagdo de um programa de QVT. Sua implantagdo deve conduzir a melhores
desempenhos, diminuicao dos despérdl’cios e reducao dos custos operacionais. Se nos
programas de qualidade tofal a énfase esta no fato de as pessoas saberem realizar

suas atividades e que estas estejam documentadas de modo apropriado, o programa
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de qualidade de vida no trabalho preocupa-se, acima de tudo, com que as pessoas
gueiram fazer mais e melhor. Para que isto ocorra as empresas precisam contar com
pessoas treinadas, capacitadas e satisfeitas. Isto tera como conseqiéncia empresas
mais competitivas e um alicerce estruturado para a gestao da Qualidade Total, pois a
participagao dos funcionarios é fundamental para o sucesso destes programas.

Precisa-se saber quais sdo as expectativas do empregado, suas
necessidades e exigéncias, ou seja, quais sao os fatores intervenientes na sua
qualidade de vida, o que, com certeza, ira afetar seu nivel de satisfagao, refletindo-
se em produtividade. '

E importante salientar que a questdo da produtividade e da eficiéncia
organizacional como metas essenciais a sobrevivéncia das empresas tem trazido
conseqiéncias nem sempre adequadas para o bem-estar dos trabalhadores. Os
efeitos da administragado cientifica, que ainda hoje impera na maioria das empresas,
calcada na especializacao de tarefas, hierarquias e padronizagédo da mao-de-obra,
mostram também aspectos de carater negativo, como o isolamento do trabalhador
no seu posto e a nao identificagdo com o produto final, o que causa falta de
qualidade, rotatividadé, absenteismo, alienagao, falta de envolvimento e outros
tantos aspectos que devem ser repensados pelos administradores. Isto porque, com
a busca incessante pela qualidade, verifica-se que o foco dos executivos esta no
produto/servigos, mas ndo se observa o mesmo empenho nas questdes ligadas ao
gerenciamento do pessoal (Fernandes, 1996).

A tais questionamentos pode-se acrescentar as pressées que surgiram mais
recentemente, notadamente aquelas provenientes das demandas por maior
participacédo e comprometimento por parte dos trabalhadores, visando a atender as
metas dos programas de qualidade implantados em grande parte das empresas.
Entretanto, ndao se pode esperar qualidade no desempenho de pessoas que carecem
de qualidade em seu préprio trabalho.

Mesmo que cada experiéncia de implantacao de projetos de QVT seja uUnica, é
possivel, a titulo de sistematizacdo, estabelecer-se algumas fases que, independen-
temente das caracteristicas particulares, aplicam-se a todas as empresas.

Sao relacionadas as seguintes fases no desenvolvimento de experiéncias

de QVT, conforme Fernandes (1996):
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a) sensibilizagao - € a fase em que representantes da organizacao, do
sindicato e consultores trocam suas visdes a respeito do conjunto das
condicdes de trabalho e seus efeitos sobre o funcionamento da
organizacao e buscam juntos os meios de modifica-las;

b) preparagdo - nesse momento sao selecionados 0s mecanismos
institucionais necessarios a conducdo da experiéncia, formando-se a
equipe do projeto e estruturando-se os modelos e instrumentos a _
serem utilizados; -

¢) diagnodstico - esta fase compreende a coleta de informagdes sobre a
natureza do funcionamento do sistema técnico e o levantamento do
sistema social em termos de satisfacdo que os trabalhadores envolvidos
experimentam sobre suas condi¢des de trabalho;

d) concepcao e implantagao do projeto - diante das informagdes colhidas
na etapa anterior, a equipe do projeto, dispondo de um perfil bastante
preciso da situagao, estabelece as prioridades' e um cronograma de
implantagdo da mudanca relativa a aspectos que se mostraram
passiveis de melhorias em termos de:

- tecnologia: métodos de trabalho, fluxo, equipamentos etc.;

- organizagao do trabalho: equipes semi-autbnomas autogerenciadas;

- métodos de gestao: supervisdo, tomada de decisdao, controle de
execucao etc.;

- praticas e politicas de pessoal: formagao, treinamento, avaliagao,
reclassificacdo, remanejamento e remuneragao;

- ambiente fisico: seguranca, higiene, fatores de estresse, etc.

e) avaliagao e difusao - embora a avaliacao imediata de tais projetos seja
uma tarefa dificil, ela é necessaria para se prosseguir na implantacao.

Ainda com base em Fernandes (1996), pode-se fazer as seguintes

recomendagdes para a implantagéo de projetos de QVT:

« nao devem ficar limitados a certos grupos na organizagao, mas envolver

todos os niveis e areas;

« nao devem ser implantados sem um conhecimento tedrico e técnico do

assunto, mas sim fundamentado na literatura especializada;
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devem ser implantados a partir de uma necessidade da organizagao, e
nao inspirados por modismo;

devem incluir estratégias de resolu¢cdo dos problemas organizacionais
através de métodos participativos;

devem gerar melhorias no meio-ambiente de trabalho em termos fisicos,
mas sem descuidar de aspectos tecnoldgicos e psicossociais;

€ preciso que o sistema de recompensas seja reestruturado, de modo que
0s ganhos advindos da participagao sejam divididos pelos empregados;

€ necessario que os funcionarios sejam treinados para a nova
abordagem de resolugao de problemas e, especialmente as chefias,
para aceitar a participacao dos empregados;

€ preciso que se efetivem mudangas no comportamento administrativo e
na natureza do clima das organizagdes, de modo a aprimorar a cultura

organizacional.

Enfim, dificilmente um programa de QVT sera efetivo sem que haja uma

nova filosofia gerencial, com o aval e o0 apoio da alta administragao da empresa. Nao

se obtera efetivos resultados se for apenas uma iniciativa particular do setor

responsavel, no organograma, pelos recursos humanos. Como no que se refere a

qualidade totall, o programa de QVT é uma responsabilidade de todos.

Assim sendo, para atingirem éxito, os programas de QVT devem estar

fundamentados numa nova visdo, que se caracteriza, segundo Lippitt (apud

Fernandes,

a)

1996), por:
um novo conceito de pessoas, com base em um amplo conhecimento
de suas complexas e dindmicas necessidades;
um novo conceito de poder, baseado na colaboragéo e no entendimento;
uma nova visdo dos valores da organizacdo, com base em idéias

humanisticas e democraticas.

Também é importante salientar que nao basta decidir simplesmente adotar

a QVT sem que haja esforcos estruturados para orientar mudancgas na tecnologia, no

ambiente de trabalho e nos métodos de gestdo, para promover processos

participativos e envolvimento dos empregados (Fernandes, 1996).
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Em termos de definicdo de um método que permita a mensuragao dos
niveis de satisfacao em termos de QVT, uma possivel escolha recai sobre o ciclo
PDCA, utilizado também nos programas de qualidade total. Segundo Fernandes
(1996), a propos{a basica reside no levantamento da percepgao dos trabalhadores
de determinada populagao-alvo sobre fatores intervenientes em sua qualidade de
vida, através da coleta de depoimentos qualitativos que, tratados por meio de
técnica de analise de conteudo, permitem o mapeamento de aspectos que, por
apresentarem disfungbes mais acentuadas, devessem ser prioritariamente
eliminados através de agbes corretivas. Tal estratégia assume, por conseguinte, o
procedimento utilizado na gestdo da qualidade total, nos moldes do ciclo PDCA, que
€ um método gerencial composto de quatro fases bdésicas: P (plan) planejamento, D
(do) execugao, C (check) verificacao e A (act) acao corretiva (Campos, 1992).

Sendo assim, por similaridade com as aplicagbes do ciclo PDCA nas
diversas atividades da empresa relacionadas aos programas de qualidade total,
pode-se definir as seguintes atividades para cada uma das fases do ciclo:

a) na fase P busca-se estabelecer um plano de ac¢des incluindo metas e
padrées que visem ao atendimento das necessidades dos trabalha-
dores em termos de QVT de uma determinada empresa;

b) na fase D, apds haver-se desenvolvido Um treinamento de chefias e
gerentes, acompanhado do devido processo educacional por parte dos

- funcionarios, executam-se os procedimentos relativos ao pessoal,
conforme o planejado;

c) na fase C, apds a coleta de dados, ou seja, apds se avaliar a per-
cepcao dos funcionarios no que tange a QVT, procede-se a
comparacao dos dados coletados para verificar se os padroes
estabelecidos se mantém num limite aceitavel de satisfacéo;

d) a fase A corresponde ao processo de corregcdo dos aspectos que se
mostraram insatisfatérios e a eliminagdo das principais causas dos

problemas que estejam afetando o bem-estar dos funcionarios.
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2.2 Principios da Qualidade Total

2.2.1 Conceitos de _Qualidade

O conceito de qualidade apresentado na Norma ISO 8402 (ABNT, 1995) é
descrito como um conjunto de propriedades e caracteristicas de um produto,
processo ou servigo, que Ihe fornecem a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas ou implicitas.

Diversos outros autores conceituaram qualidade. Segundo Demihg, a
qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade a baixo
custo, estando adequada ao mercado (Walton, 1989).

Outra definicdo de qualidade é apresentada por Juran, que a entende como
adequacao ao uso (Brocka e Brocka, 1992).

Moller (1994) separa qualidade em dois aspectos: qualidade técnica e
qualidade humana. Afirma que a qualidade técnica esta em satisfazer exigéncias e
expectativas concretas, tais como tempo, finangas, taxa de defeitos, funciona-
bilidade, durabilidade, seguranga e garantia. A qualidade humana diz respeito a
satisfazer expectativas e desejos emocionais, tais como atitude, comprometimento,
atencgao, credibilidade, consisténcia e lealdade. Além disso, trabalha-se com cinco
tipos de qualidade: a pessoal, a departamental, a de produtos, a de servigos e a da
empresa. Em todas elas deve-se verificar a qualidade técnica e humana.

Lobos (1991) define qual.idade como tudo que alguém faz ao longo de um
processo para garantir gue um cliente, dentro ou fora da organizacao, obtenha exa-
tamente aquilo que deseja em termos de caracteristicas intrinsecas, custo e
atendimento.

Campos (1992) apresenta a Qualidade Total como o verdadeiro objetivo de
qualquer organizagdo humana, pois busca-se continuamente a satisfacdo das
necessidades de todas as pessoas.

Garvin (1992) prefere, em vez de conceituar qualidade, adotar dimensdes
da qualidade compostas por oito categorias: desempenho do produto, suas
caracteristicas, sua confiabilidade, sua conformidade ao uso, sua durabilidade, o

atendimento aos quesitos, sua estética e a qualidade percebida pelo cliente. Estas
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dimensodes sao estanques e distintas, pois um produto pode ser bem cotado em uma
dimensao mas nao ser em outra, estando em muitos casos inter-relacionadas. Em
seu entender, a qualidade como conceito existe ha muito tempo, mas sé
recentemente passou a ser utilizada como uma forma de gestao.

Essas diversas abordagens compartiiham alguns pontos em comum, entre
eles a satisfacdo das necessidades do cliente, seja através da adequagao ao uso ou
da conformidade aos quesitos esperados. Através do conceito de qualidade, cada
autor desenvolveu um conjunto de fatores que denominou de principios da
qualidade, dimensdes da qualidade e outros termos, mas que resumem a filosofia de
trabalho de cada um deles. Assim serdo apresentados os principios da qualidade

total de alguns dos principais autores que trabalham com o tema.

2.2.2 Principios da Qualidade segundo Deming

William Edward Deming € considerado um dos maiores mestres ligados a
area de administragao e principalmente aos programas de qualidadé dentro das
empresas, além de estar entre os autores mais revolucionarios da administragao
(Brocka e Brocka, 1992).

Seu foco principal de trabalho é a analise dos dados através de métodos
estatisticos. No entanto, apdés a Segunda Guerra Mundial e diante da pouca
receptividade destes métodos nos Estados Unidos, comegou a elaborar uma
filosofia basica de administracdo com os quais os métodos estatisticos fossem
compativeis (Walton, 1989) e qué ficaram conhecidos como os "Quatorze Princi-
pios Gerenciais do Doutor Deming". Foi no Japéao, em 1950, que Deming comecou
a apresenta-los, enfatizando sempre o uso de métodos de controle estatistico para
melhoria da qualidade.

Os principios de Deming, segundo Walton (1989), sdo os seguintes:

1.° Estabelecer a consténcia de propdsito para melhorar o produto, o

processo e os servicos. Deve-se definir a missdo e a politica de
qualidade e implementa-las.

2.° Adotar a nova filosofia de qualidade, pois vivemos uma nova era

econ6mica. Deve-se abandonar a mentalidade que permite um nivel
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11.°
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aceitavel de deficiéncias, buscando gerar transformagdes que permi-
tam fazer as coisas certas na primeira vez.

Terminar com a dependéncia da inspe¢édo em massa para alcancar a
qualidade. A qualidade nao deve advir da inspegédo e sim surgir na
fabricagéo e controle de processos.

Cessar com a pratica de definir fornecedores somente com base nos
menores pregos. Além do preco, deve ser considerada a capacidade do
fornecedor de entregar materiais e servicos com qualidade. Deve-se
estabelecer um sistema de parceria a longo prazo com os fornecedores e
um sistema de controle e melhoria de processos dos mesmos.

A melhoria de produtos, processos e servicos deve ser continua e a
responsabilidade por essa melhoria é da administragdo. Deve-se usar
o ciclo PDCA de melhoria continua da qualidade.

Instituir o treinamento para que as pessoas saibam o que, como e por |
que fazem seu trabalho. Deve-se treinar as pessoas nhas suas
respectivas fungdes e nos conceitos de controle estatistico de processo.
Instituir a lideranga, em que a supervisao deve ajudar as pessoas a
realizar um trabalho melhor e fazer parte da equipe da qualidade.
Afastar o medo. Os funcionarios nao podem ter medo de fazer per-
guntas, apresentar sugestoes, testar altera¢des, questionar processos,
pois do contrario jamais mudardo sua forma de trabalhar. Precisam
sentir-se seguros e sentir um clima de confianga e abertura.

Eliminar as barreiras dentro e entre departamentos, de modo que a
empresa seja uma grande equipe, nao tendo objetivos conflitantes
entre areas e sim convergéncia dos mesmos. As barreiras a serem
eliminadas ou minimizadas sao barreiras fisicas e psicolégicas e o
enfoque € na participagdo em equipes.

Eliminar slogans, faixas, exortacdes e metas que apenas pedem
maiores indices de qualidade e produtividade sem indicar os meios
para atingi-los.

Eliminar as cotas numéricas. Cotas levam em conta apenas numeros,

nao considerando a qualidade e os métodos utilizados. Os

funcionarios cobrados para atingir estas cotas tendem a querer
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garantir seus empregos atingindo tais metas a qualquer custo,
esquecendo-se muitas vezes da qualidade do que é produzido. O
desempenho ndo pode ser medido somente por cotas numéricas, mas
deve-se considerar também aspectos de qualidade e inovagéo.

12.° Remover as barreiras ao orgulho da execugdo do trabalho. As
pessoas devem orgulhar-se do trabalho que fazem e da qualidade
deste trabalho.

13.° Instituir um sélido programa de educacgao e retreinamento, tanto para
0s processos produtivos como para a administragdo. As pessoas
devem aprender a trabalhar e tomar decisdes baseadas em fatos, e
para isto devem ser treinadas em métodos estatisticos.

14.° Agir no sentido de concretizar a transformacéao, garantindo, em um
esforgo cotidiano, a execugao destes catorze principios.

Esses principios direcionam a administracdo a instituir mudangas e trans-

formacdes para melhorar o nivel de qualidade e servicos executados na empresa.

2.2.3 Principios da Qualidade segundo Juran

Joseph M. Juran é outro renomado especialista em qualidade, autor do
livro Quality Control Handbook, publicado em 1951 e que se tornou uma referéncia
para o aperfeicoamento da qualidade em muitos paises.

Seus principais pontos sdo que a qualidade é adequacao ao uso e que a
qualidade é a chave para a sobrevivéncia em meio a competicao. Na atual ordem
mundial de competicdo a exceléncia na qualidade de produtos e servicos € a pré-
condigdo para se fazer negdcios. Além disto, dentro da empresa deve-se ter
constancia nas melhorias, ou seja, é preciso melhorar a qualidade ano apés ano,
deve-se ter uma lideranga eficaz da administragédo, criar uma cultura de qualidade
dentro da empresa, haver coeréncia entre as diversas fun¢des na organizagao e
treinamento intensivo em qualidade para todos os niveis da organizagao.

A trilogia que compde o Processo Basico de Qualidade de Juran pode ser

assim descrita, conforme Juran (1979) e Brocka e Brocka (1992).
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Planejamento da Qualidade: é essencial para delinear um guia da
qualidade, pois prepara a empresa para alcancar as metas da
qualidade. Um processo bem planejado é sempre capaz de atingir as
objetivos sob as condi¢ées de funcionamento. Os elementos deste
planejamento sao os seguintes: identificar quem sao seus clientes
internos e externos e conhecer quais sdo suas exigéncias, desenvolver
o produto ou servico face a essas exigéncias, identificar os processos
que tenham impacto sobre a qualidade, estabelecer metas da
qualidade e garantir a capacidade do processo para atingir essas
metas em condi¢cdes normais de funcionamento.

Controle da Qualidade: as atividades do controle de qualidade
asseguram que a conducao das operacdes esteja de acordo com os
planos e procedimentos da qualidade estipulados. Um processo de
producao bem controlado por certo levara a um produto de qualidade
constantemente alta, que seja previsivel, confiavel, adequado ao uso e
que satisfaca as necessidades e exigéncias do cliente. As atividades
de controle de qualidade envolvem os seguintes elementos: identificar
as areas e assuntos que requerem controle, implementar

procedimentos de controle, estabelecer um sistema de medicao, fixar

 padrbes de desempenho, medir o desempenho corrente, comparando-

0 ao esperado, e adotar acdes em relacéo aos desvios.

Melhoria da Qualidade: as atividades de melhoria da qualidade levam a
empresa a exceléncia e proporcionam um posicdo vantajosa na
competicao, permitindo alcangar niveis de desempenho sem precedentes
para a satisfacdo dos clientes. A melhoria continua da qualidade é o
fundamento para a ampliagao da faixa de mercado, para lucros mais altos
e para a sobrevivéncia a longo prazo. As atividades de melhoria da
qualidade incluem os seguintes pontos: determinar e provar as
necessidades de melhoria avaliando as oportunidades e iniciativas,
identificar projetos especificos de melhoria, formar equipes para melhoria,
identificar deficiéncias e encontrar suas causas, fornecer solucbes e
provar que estas sdo eficazes em condi¢cdes de funcionamento, tomar
medidas saneadoras, avaliar as melhorias e controlar processos para

manter os ganhos.
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2.2.4 Principios da Qualidade segundo Crosby

Philip B. Crosby é fundador da Universidade da Qualidade em Winter Park -

Flérida -, Estados Unidos da América, e autor de muitos livros ligados a qualidade, entre

eles Quality is Free, publicado em 1979 e um campedo de vendagem nos Estados

Unidos. Crosby baseia seu enfoque para a implantagdo de um sistema de garantia da

qualidade total em quatro principios e um plano de implementagao de 14 passos. Os

quatro principios, conforme Crosby (1994) e Brocka e Brocka (1992), sdo os seguintes:

a)
b)
c)
d)

a qualidade se define pela conformidade as exigéncias;
o sistema que leva a qualidade € a prevencao;
o padrao de desempenho € zero defeitos;

a medida da qualidade € o preco pago pela nao-conformidade.

Os quatorze passos para a implementagéo eficaz do sistema da qualidade

sao os seguintes:

1.°

2.°

3.°

Engajamento da diregdo, definindo e implementando a politica da
qualidade e os seus objetivos, assegurando que a politica e seu
engajamento sejam entendidos e mantidos em todos os niveis da
organizagao.

Equipe de Melhoria da Qualidade, inter ou intradepartamental, de
modo que seus integrantes estejam focados na melhoria da qualidade,
conhegcam as ferramentas necessarias para efetuar o trabalho e
compreendam claramente seus objetivos.

Medigao: deve-se estabelecer um sistema formal e estruturado para a
medicado da qualidade para todas as dareas de atividade. Estes
procedimentos devem ser revisados conforme houver necessidade e
os dados devem ser registrados. Deve haver uma meta a ser atingida
e agoes corretivas devem ser tomadas quando for necessario. A
medicédo deve ser feita através de graficos para identificar e expor os
resultados da melhoria da qualidade.

Custo da Qualidade: deve-se avaliar os custos para se atingir a
qualidade desejada e utilizar estes custos para otimizar a estratégia de

acao corretiva.
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6.°

7.°

8.°

9.°

10°

11.°
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Consciéncia da Qualidade: deve ser feita através de programas de
conscientizacdo e educagéo dos funcionarios quanto aos custos da ma
qualidade, a preocupagéo com a melhoria da qualidade, a atitude positiva
com relagdo a qualidade e a importancia das discussbes de assuntos
relacionados ao tema, suas interfaces entre as diversas fungdes.

Acao Corretiva: os problemas de qualidade devem ser identificados
nas reunides de equipe, para que se dé inicio as agbes corretivas
apropriadas.

Planejamento de Zero Defeitos: deve-se enfatizar a importancia de se
fazer as coisas certas desde a primeira vez, estabelecendo um
programa de Zero Defeitos e garantindo que todos compreendam
claramente seus objetivos, sua abrangéncia e relevancia. Deve-se
assegurar a participagdo de todos os funcionarios, identificar as
melhorias feitas através do programa e repetir o ciclo continuamente.
Educacéo: identificar as necessidades de treinamento em todos os
niveis da organizagao e oferecer instrugées e treinamento apropriados
em cada area de atividade.

Dia de Zero Defeito: estabelecer formalmente um dia de zero defeitos,
enfatizando o compromisso da empresa com o programa Zero
Defeitos, explicando o programa para todos e definindo-o como o
padrao de desempenho da empresa. |
Estabelecer metas: estimular os funcionarios a estabelecerem para si
mesmos metas a curto e longo prazos, metas estas especificas e
mensuraveis, estimulando-os a acompanharem seu desempenho e
progresso na realizagdo dessas metas.

Remocéao da Causa do Erro: estabelecer um sistema através do qual

- os funcionarios possam identificar problemas que impedem que seu

12.°

trabalho esteja livre de deficiéncias, garantindo que os grupos
funcionais sugiram solugdes para estes problemas.

Reconhecimento: estabelecer um sistema viavel para o reconhecimento
dos melhores feitos dos funcionarios. Os prémios e recompensas nao

devem ser financeiros, mas sim expressar orgulho e louvor.
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13.° Conselhos da Qualidade: estabelecer conselhos que incluam
profissionais da qualidade e gerentes de equipes, realizando reunides
regulares, identificando os pontos fortes e fracos do sistema e criando
estratégias de melhoria continua.

14.° "Fazer tudo de novo": a maioria dos programas tende a perder o impulso,
ritmo e impacto depois de um longo periodo de tempo. De vez em
guando, a intervalos adequados, & preciso revigorar o programa de

qualidade, refazendo-o, e manter um ciclo continuo de melhoria.

2.2.5 Principios da Qualidade segundo Ishikawa

O enfoque japonés da qualidade tem como principal representante Kaoru
Ishikawa e é chamado de Controle de Qualidade Total como um Todo. Segundo
Ishikawa (1993), ha diferencas de abordagens entre o modelo americano e o
japonés. Enquanto o controle de qualidade total na abordagem americana é um
sistema para a integragao de tecnologias da qualidade em varios departamentos
funcionais, como planejamento, produgao, vendas e servigos, com a finalidade de
alcancar a satisfagédo do cliente, a abordagem japonesa é de que a qualidade é um
meio de proporcionar produtos bons e baratos, dividindo os beneficios entre os
clientes, funcionarios e acionistas, e ao mesmo tempo melhorando a qualidade de
vida das pessoas.

A énfase deste modelo recai sobre a satisfagdo do cliente e o valor pago pelo
produto ou servico. O controle de qualidade é entendido como uma revolugao na
mentalidade administrativa, e, sendo assim, além da énfase no produto, processos e
sistema, deve-se focalizar o custo, o envolvimento dos funcionarios, a satisfacao dos
clientes e o bem-estar da sociedade como um todo. O enfoque japonés preocupa-se
também com a melhoria do projeto, com os ensaios externos, com os niveis de
produgao mais altos, com o fato de ndo se fazer concessao alguma quanto a qualidade,
com auditorias internas, o envolvimento total dos funcionarios, a solugdo dos proble-
mas, o uso de métodos estatisticos e parceria dos fornecedores e clientes.

Segundo Ishikawa (1993), o controle de qualidade abre canais de
comunicagao dentro de uma empresa, permitindo que se descubram falhas antes

que elas se tornem um desastre.
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Os principais itens da filosofia da qualidade de Ishikawa (1993) sao:

a)
b)

A qualidade comega com a educacéo e termina com a educacao.

O primeiro passo da qualidade é conhecer as necessidades do cliente.
O estagio ideal de controle de qualidade é quando a inspecao nao é
mais necessaria.

Deve-se remover as causas raizes e nao os sintomas.

O controle de qualidade é responsabilidade de todas as areas e de
todos os funcionarios.

Nao se deve confundir os recursos com os objetivos.

E preciso colocar a qualidade em primeiro lugar e preparar-se para
lucros a longo prazo. Os lucros a curto prazo nao podem ser a
prioridade de uma companhia.

O marketing é a entrada e a saida da qualidade.

A alta administracdo da empresa deve utilizar uma filosofia de
gerenciamento  participativo, incentivando os funcionarios a-
apresentarem fatos e dados baseados em métodos estatisticos.
Noventa e cinco por cento dos problemas de uma empresa podem ser
resolvidos utilizando-se as sete ferramentas da qualidade, que séo as
seguintes: graficos sequlenciais, histogramas, cartas de controle,
diagrama de correlagao, lista de verificagdo, grafico de pareto e
diagrama de causa-efeito.

Dados sem informac¢des de dispersao sao dados falsos.

2.2.6 Principios da Qualidade segundo Feigenbaum

Armand V. Feigenbaum é um autor de destaque e consultor em qualidade,

tendo feito sua carreira na General Eletric americana. Sua premissa basica € de que

a qualidade esta ligada a cada fungdo e atividade dentro da organizagdo e nao

simplesmente as areas de fabricacdo ou engenharia.

Consagrou os termos “controle de qualidade total" e "custos da qualidade”

em ljm artigo no Harvard Business Review, publicado em 1956, e em um livro

homdnimo em 1961. Em linhas gerais apresenta os seguintes preceitos: a avaliacao
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da qualidade deve ser anterior a producao; deve ser realizado um planejamento da

qualidade do produto e do processo; € preciso controlar e avaliar a qualidade do

material adquirido, do produto fabricado e do processo; sao necessdrios a

retroalimentagédo das informagdes sobre a qualidade e o treinamento em qualidade

com orientagao e desenvolvimento do potencial humano.

Conforme citado em Brocka e Brocka (1992) e Feigenbaum (1994), os

dezenove passos para a melhoria da qualidade sao os seguintes:

1.°

O controle de qualidade total deve ser definido como um efetivo
sistema de integragdo para o desenvolvimento da qualidade,
manutencao da qualidade e esfor¢cos de melhoria da qualidade prove-
nientes de diversos grupos na organizagdo, tanto de marketing,
engenharia, produgdo e servicos, em busca de niveis mais

econdmicos para a obtengao da completa satisfagcao dos clientes.

2.° A qualidade deve ser continuamente melhorada, deixando de ser um

3.°

4°

6.°

"qQ" minudsculo para ser um "Q" maiusculo.
Controle: na expressao "controle de qualidade", a palavra "controle"
representa o gerenciamento em quatro passos:
1) definir os padroes de qualidade;
2) avaliar de acordo com estes padrdes;
3) tomar agdes corretivas quando ocorrer desvios; e
4) planejar para melhorar estes padrdes.
Integragéo: o controle de qualidade requer freqlientemente atividade
que integre as diversas areas da empresa e os esforgos devem ser
focados para o cliente.
A qualidade aumenta os lucros. Os programas de qualidade aumen-
tam os niveis de satisfacdo dos clientes, reduzem as perdas
operacionais e custos de garantia, além de melhorarem a utilizagao
dos recursos da empresa. Sem qualidade os clientes nao voltam a
comprar. Sem os clientes a empresa nao sobrevivera.
A qualidade é uma expectativa e ndo um desejo, e estd intimamente
ligada aos fornecedores. Assim que um deles atinge um padrao

elevado, os outros devem iguala-lo ou exceder este novo padrao.



7.°

8.°

9.°

10.°

11°

12°

13’

14°

15
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O impacto humano da qualidade: as mais importantes melhorias na
qualidade estao relacionadas com as melhorias feitas no processo,
nao na adigao de maquinas.
O controle de qualidade total aplica-se a todos os produtos e servigos
da empresa.
A qualidade tem de estar presente em todo o ciclo de vida do produto,
ou seja, comega com as informagdes ou especificagoes dos clientes,
passa pela engenharia € montagem de equipamentos e instalacdes
para a producao dos mesmos, o processo de produgéo industrial e o
servigo de campo para o cliente.
Controle de processo. faz-se necessdrio o controle de novos
produtos, controle de recebimento de material comprado, controle do
produto fabricado e estudos de processos especiais.
Um sistema de qualidade total pode ser definido como uma integracao de
procedimentos técnicos e gerenciais, sendo um guia para agGes
coordenadas de pessoas e maquinas, podendo gerar informagdées na
empresa para se atingir as melhores praticas, visando a garantir a satisfa-
¢ao dos clientes e reduzir os custos da qualidade. O sistema deve integrar
e controlar continuamente todas as atividades-chave da empresa.
Beneficios: sao resultados da melhoria da qualidade dos produtos e
servigos, da redugdo dos custos operacionais e perdas, melhoria no
moral dos funcionarios e redugao dos pontos de restricbes ou gargalos
na linha de produgao.
Custos da Qualidade - sdao considerados quatro tipos de custos da
qualidade: custos de prevengao, custos de avaliagao, custos de falhas
internas e custos de falhas externas.
Organizagéo do controle da qualidade. E fundamental que dentro da
empresa se entenda que ‘qualidade’ é uma tarefa de todos, em suas
respectivas atividades.
O papel do controle de qualidade deve ser de facilitador, ndo de policial. O
departamento da qualidade deve comunicar a empresa os resultados
obtidos, prover novas técnicas, atuar como facilitador e consultor intemo e

nao simplesmente utilizar seus inspetores como policiais.
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16 Comprometimento continuo: a administragdo deve reconhecer que o
programa de qualidade ndo é temporario, e sim um programa de
melhoria continua.

17’ E necessdria a utilizagdo de ferramentas estatisticas.

18" Automacgdo ndo é uma panacéia: antes de se buscar processos de
automagédo € necessario avaliar se uma adequada orientagdo e
treinamento nao resulta em melhores resultados. |

19" O controle de qualidade como uma fonte de recursos: os funcionarios
devem ter treinamento e autoridade para exercer a politica de

qualidade da empresa na avaliagao da qualidade dos produtos.

2.2.7 Os Dez Principios da Qualidade Total

Com base nos autores citados, os principios da qualidade total podem ser
agrupados em dez e apresentar os seguintes enunciados: total satisfagao do cliente,
geréncia participativa, desenvolvimento dos recursos humanos, constancia de
propésitos, aperfeicoamento continuo, gerenciamento de processos, delegagao,
disseminagdo de informagdes, garantia da qualidade e nao aceitagdo de erros

(Bittencourt et al., 1992).

Primeiro Principio da Qualidade Total

Com relagdo ao primeiro principio, enunciado como "Total Satisfacdo dos
Clientes" pode-se entendé-lo como a ponto principal da gestao da qualidade. Os
clientes sdo a razao de existir de uma organizacao e esta deve conhecer como os
clientes avaliam os produtos e servigos que lhes sao prestados. Esta avaliagao deve
ser transformada em indicadores concretos, de modo a permitir a mensuracao do
grau de satisfagdo dos clientes. A organizagdo deve estabelecer um processo
sistematico e regular de troca e mutuo aprendizado com seus clientes, procurando
antever suas necessidades e superar suas expectativas.

A organizagao deve buscar a exceléncia no atendimento, diferenciando-se

de seus concorrentes e assegurando a satisfacdo de todos os tipos de clientes,
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externos e internos, diretos e indiretos, acionistas e compradores. Deve estar
sempre junto e ao lado do cliente para poder satisfazer suas necessidades e

antecipar seus desejos.

Segundo Principio da Qualidade Total

O segundo principio trata da "Geréncia Participativa". Neste caso, o
relacionamento entre chefia e subordinado deve ser a ténica. As novas idéias devem
ser estimuladas e a criatividade aproveitada para a resolugcdo dos problemas e o
constante aperfeicoamento das atividades. O medo deve ser eliminado e os varios
niveis gerenciais devem adotar atitude de ouvir permanentemente o que pensam seus
colaboradores. A participagao muitas vezes nao ocorre porque nunca foi solicitada, ou
por desconhecimento das processos da organizagao, sua linha de negécios e seus
clientes, ou ainda por nao se conhecer as técnicas mais adequadas para analise e
solugao de problemas. E necessario que os gerentes adotem atitudes de lideranca
fazendo as coisas acontecerem através da mobilizacdo do pessoal, debatendo e
transmitindo informacdes para a melhoria dos processos, buscando o consenso e
orientando os funcionarios, em vez de simplesmente dar ordens e exigir obediéncia.

Sendo assim, é necessario criar uma cultura de participacdo e passar as
informacodes necessarias para um nivelamento entre o corpo funcional. O obijetivo
principal € obter um forte efeito de sinergia, em que o todo é maior do que a soma

das pantes.

Terceiro Principio da Qualidade Total

O terceiro principio trata do desenvolvimento dos recursos humanos da
empresa. O sentido maior deste principio é buscar a valorizagao dos funcionarios,
enfocando seu crescimento e plena realizagdo como pegas fundamentais na
obtencgéo da qualidade total. Tal enfoque implica uma nova postura, que preconiza a
mudanga de comportamehtos e atitudes na organizagdo. A capacitagdo e o
treinamento cumprem um papel fundamental na modernizagao de uma empresa. Os

programas de treinamento devem ser elaborados a partir das diretrizes, metas e
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prioridades estabelecidas nos planos empresariais e abranger aspectos relativos a
caréncias na educagao ou formagao dos individuos.

A politica de recursos humanos na organizagao deve ter como um dos
seus objetivos basicos a motivagao do corpo funcional, o que pode ser feito, por
exemplo, através de programas de incentivos e avaliagdo de desempenho com
enfoque na melhoria da qualidade.

A satisfagéo com o trabalho decorre, entre outros fatores, das condi¢des de
trabalho oferecidas pela empresa. Desde a aparéncia das instalagbes fisicas, o
estado de conservagdo dos equipamentos, a preocupagao com a integridade fisica
dos funcionarios através de uma politica de seguranga de trabalho, até a

compatibilizagdo dos perfis profissionais com as fungées exercidas.

Quarto Principio da Qualidade Total

A "Consténcia de Propésitos” é o enfoque do quarto principio. A adogao de
novos valores € um processo lento e gradual que deve levar em conta a cultura
existente na organizagao. Os principios que norteiam a mudanca desejada devem
ser repetidos e reforgados até que a mesma se torne irreversivel. Deve-se prevenir
que a entrada de novos administradores cause o abandono de planos sem que haja
uma andlise critica cuidadosa. O papel da alta administragdo € fundamental na
persisténcia de atuacao, devendo haver uma forte coeréncia entre as idéias e a
transparéncia na execugdo. A prioridade de um projeto € definida através das
atitudes e cobrancgas dos dirigentes.

A definicao de propositos através de um processo de planejamento
estratégico participativo, integrado e baseado em analise de dados integros e
abrangentes determina o comprometimento, a confianga, o alinhamento e a

convergéncia de acoes.

Quinto Principio da Qualidade Total

O quinto principio da qualidade total refere-se ao aperfeicoamento continuo.

Em uma época de mudangas aceleradas, as reais necessidades dos clientes se alteram
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rapidamente com a renovacgao tecnoldgica ou de costumes, alimentadas por uma
concorréncia acirrada. Novas leis e regulamentos s&o elaborados para se garantir a
qualidade dos produtos e servigos adquiridos. Neste contexto, torna-se imprescindivel
implantar uma cultura de mudanca, comprometida com o aperfeicoamento continuo,
expurgando atitudes de patemalismo, acomodagao e passividade.

A internalizagdo da filosofia do aperfeicoamento continuo é percebida
quando a empresa supera as expectativas dos seus clientes, ganhando a admiragao
e o reconhecimento destes.

As caracteristicas deste principio encontram-se no questionamento
permanente de todas as atividades e acodes realizadas na empresas, buscando a
inovagado dos produtos, servicos e processos, a criatividade e a flexibilidade de
atuacao, a analise comparativa com os concorrentes e a capacidade de incorporar
novas tecnologias. Este € o caminho para a exceléncia naquilo que se faz e deve ser
incentivado pela alta administragdo através de sua postura e atitudes. Outra
premissa basica da qualidade total € que nao se pode melhorar o que nao se pode |
medir e, portanto, é imprescindivel criar-se um conjunto de indicadores de qualidade

que retratem a situagao existente.

Sexto Principio da Qualidade Total

O gerenciamento de processos € o sexto principio. O conceito basico é que a
organizagao deve ser encarada como um grande processo que tem como finalidade, ou
mesmo missao, atender as necessidades dos seus clientes e usuarios, através da
producdo de bens e servigos gerados a partir de insumos recebidos de seus
fornecedores e manufaturados ou transformados através de seus recursos e tecnologia.

Esse grande processo se decompde em subprocessos até o nivel de uma
tarefa individual e se interliga formando varias cadeias cliente—fornecedor em que, a
partir do cliente externo, vao se comunicando, sendo O processo anterior o
fornecedor e o processo seguinte o cliente. Nesse contexto, gerenciar processo
significa aplicar constantemente o ciclo denominado PDCA (Plan, Do, Check e Acl),

que significa planejar, executar, verificar e atuar de forma corretiva. Para que se



45

‘possa acompanhar, controlar e avaliar € indispensavel que cada processo tenha
indicadores que possam mensurar aspectos relativos a produtividade (eficiéncia) e
qgualidade (eficacia).

O gerenciamento de processos, aliado ao conceito de cadeia cliente-
fornecedor, propicia a queda de barreiras entre as areas, com a extincdo de

"feudos”, e uma maior integragao na organizagao.

Sétimo Principio da Qualidade Total

O sétimo principio trata de delegacao. Nos processos atuais de gestao de
negocios exige-se da alta administragdo um contato permanente com clientes,
fornecedores e funcionarios, transmitindo sua percepgao e avaliando a percepgao de
seus interlocutores. A agilidade deste processo decorre de um alto nivel de
delegacao e de um sistema agil de comunicacao.

Delegar significa colocar o poder de decisdo o mais proximo possivel da
acado. Pode-se fazé-lo através de documentos escritos. Nos casos imprevisiveis
prevalece o conhecimento, por parte de toda a organiza¢ao, dos principios sobre os
quais se deve atuar. A presteza com que se atende os clientes determina muitas
vezes a maior aproximacao ou perda dos mesmos.

Delegar também significa transferir poder e responsabilidade, mexendo assim
com aspectos psicoldgicos e comportamentais. Neste sentido, medos e barreiras

_precisam ser enfrentados e vencidos para um efetivo exercicio da delegacao.

Oitavo Principio da Qualidade Total

A "Disseminagao de Informagdes” € o foco do oitavo principio. Na verdade,
todos os principios da qualidade total tém como pré-requisito um fluxo de
informacdées no minimo funcional e adequado. Todos os funcionarios devem
assimilar o negocio, a missao, os grandes propodsitos e planos empresariais. A
participagéo no processo de definicao desses topicos € a melhor forma de assegurar
O COMpromisso com a sua execucio, além de promover uma melhor identificagdo do
papel que sua atividade exerce no contexto da organizacao e oferecer condi¢oes de

melhor atender seus clientes internos e externos.
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A empresa deve manter um canal aberto de comunicagdo com seus
clientes, levantando expectativas e necessidades, firmando sua imagem com a
divulgacao de seus principais objetivos, produtos e servigos.

O processo de comunicacao deve obedecer aos quesitos de agilidade,
seletividade e integridade, devendo propiciar total transparéncia da organizagao

frente aos seus funcionarios, fornecedores e sociedade.

Nono Principio da Qualidade Total

A "Garantia da Qualidade" é o principio nimero nove da qualidade total. E
o mais formal, pois trata do estabelecimento de normas e procedimentos da organi-
zacao que forma um sistema documentado passivel de certificagao pela analise
comparativa com normas internacionais. Estas normas, que podem ser as Normas
ISO 9000, VDA 6.1 ou outras reconhecidas internacionalmente, servem de base para
a defini¢ao de clausulas contratuais entre clientes e fornecedores.

A certificagao assegura que o fornecedor tem total controle sobre o processo e
pode repetir aquilo que foi feito. A formalizacdo dos processos deve assegurar, por-
tanto, a rastreabilidade, a disponibilidade e a manutenabilidade de produtos e servigos.
Deve prever também o controle de projetos e da documentagao, o uso de técnicas esta-
tisticas, a formalizagao com relagdo aos fornecedores, inspecdes, testes de produtos,
controle das nao-conformidades, agc”)es' corretivas, manuseio, armazenagem, embala-
gem, distribuicdo e auditorias intemas. A formalizacdo fornece ferramentas para a

uniformidade de procedimentos.

Décimo Principio da Qualidade Total

O décimo principio trata da "Nao Aceitacdo de Erros". O padrao de
desempenho desejavel € o zero defeitos. Este principio deve ser incorporado a
maneira de pensar de todos os funcionarios, de forma a que todos busquem a
perfeicao em suas atividades. Todos na organizagao devem ter clara a nogao do que
é estabelecido como o "certo". Isso se da a partir das definicbes acordadas entre a
empresa e seus clientes e da consequente formalizacdo dos processos dentro do

principio da garantia da qualidade.
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Os desvios podem e devem ser medidos para que no giro do PDCA se
localize a causa principal do problema e se planejem agdes corretivas. O custo de
prevenir erros € sempre menor que o de corrigi-los. O custo de um erro é tanto maior
guanto mais cedo ele tiver sido cometido no processo. Um erro na concepgao do
projeto, por exemplo, pode colocar a perder todo o empreendimento.

Trata-se aqui, também, dos custos da qualidade que sao decorrentes de
falhas internas, quando ocorridas antes do produto/servico chegar ao consumidor;
custos de falhas externas, quando detectadas apds o recebimento pelo consumidor;
custos de inspecao associados ao trabalho de inspetores; e finalmente os custos de
prevencao, associados as acgdes preventivas. Devem ainda ser considerados os
custos referentes a perda de clientes, a transferéncia de custo para o cliente e a
perda de imagem.

Com o objetivo de apresentar uma sintese dos dez principios da qualidade

total, seguem abaixo os principais itens abordados em cada um deles:

Primeiro Principio da Qualidade Total: Total satisfacao do cliente
- Atendimento ao cliente

- Conhecimento dos clientes

- Parceria sistematica com clientes

- Superagao das expectativas dos clientes

- Comparagao de desempenho com os concorrentes

Segundo Principio da Qualidade Total: Geréncia Participativa
- Incentivo a manifestagao de idéias e opinides

- Compartilhamento de informagdes

- Participagao nas decisdes

- Estimulo a formacgao de Times da Qualidade

- Atitudes do gerente: lideranga para orientar e facilitar

Terceiro Principio da Qualidade Total: Desenvolvimento dos Recursos
Humanos
- Valorizagao do ser humano

- Capacitacao para o trabalho



- Educacao
- Motivacao no trabalho

-  Satisfagdo com o trabalho

Quarto Principio da Qualidade Total: Constancia de Propédsitos
- Persisténcia

- Continuidade

-  Coeréncia nas atitudes e praticas

- Planejamento estratégico |

- Convergéncia de acoes

Quinto Principio da Qualidade Total: Aperfeicoamento Continuo
- Predisposi¢ao para melhorias |

- Inovagdes

-  Fixacao de novas metas e desafios

- Uso de novas tecnologias

- Utilizagao dos indicadores de desempenho

Sexto Principio da Qualidade Total: Gerenciamento de Processos
- Cadeia cliente-fornecedor

- Mensuragao através de indicadores

- Integragao de processos

Sétimo Principio da Qualidade Total: Delegacao

-  Descentralizagao

- Autonomia para a tomada de decisao

- Decisao onde esta a acao

- Respaldo para a¢des delegadas

Oitavo Principio da Qualidade Total: Disseminagao de Informacoes
- Conhecimento do negdcio, missao, propositos, estratégias e planos
- Troca de informagdes com o meio exterior

- Sistema interno de difusao das informacgdes

- Credibilidade das informagdes

- Fluxo de informagbes rapido e constante

- Transparéncia da organizagao

48
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Nono Principio da Qualidade Total: Garantia da Qualidade
- Acles sistematicas e planejadas

- Estabilidade dos processos e rotinas

- Confiabilidade e certificacao

- Formalizagao do processo

- Garantia da qualidade em servigos

Décimo Principio da Qualidade Total: Nao Aceitacao de Erros
- Nao se conformar com o erro

-  Defini¢do do que € o ‘certo’

- Atitude preventiva

- Custos da qualidade

2.3 Normas para Certificacao de Sistemas da Qualidade
2.3.1 Normas ISO 9000

A International Organization for Standardization - ISO é uma organizagao
nao-governamental cujo objetivo é promover o desenvolvimento de normas, testes e
certificagbes. Com sede em Genebra, Suica, € formada por representantes de 91
paises e 108 comités técnicos, abrangendo diversos setores e produtos inldustriais
(Reis e Oliveira, 1997).

A Norma ISO 9000 é uma série de normas internacionais sobre
gerenciamento e garantia da qualidade, que compreende, entre outras, as Normas
ISO 9000, 9001, 9002, 9003 e 9004. Estas normas sao assim denominadas, conforme
a ABNT (1995):

a) IS0 9000 - Diretrizes para seleg¢ao de uso.

b) 1SO 9001 - Modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvol-
vimento, producao, instalagao e servigos associados. Esta norma é a mais
completa das normas contratuais e possui os 20 elementos normativos.

c) 1SO 9002 - Modelo para garantia da qualidade em produgéo, instalagao
e servigos associados. Possui 19 itens normativos.

d) ISO 9003 - Modelo para garantia da qualidade em inspecoes e em

ensaios finais. Possui 16 itens normativos.
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e) 1SO 9004 - Diretrizes para implantagcdo do sistema de qualidade na

empresa. | |

As Normas ISO 9001, 9002 e 9003 s&ao chamadas de normas contratuais de
garantia da qualidade e servem de referéncia para contratos entre clientes e
fornecedores. As empresas podem obter a certificacao por uma destas trés normas,
através de organismos credenciados para auditar e avaliar o sistema da qualidade
das empresas (Cerqueira e Martins, 1996).

A primeira edicdo dessas normas foi realizada em 1987, na Europa,
chegando ao Brasil pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas, com edigao de
junho de 1990. Foram revisadas em dezembro de 1994 e estdao vigorando até o
- momento, devendo ser novamente revisadas até o final do ano 2000.

Estas normas foram editadas em 1987, quando havia uma forte
preocupac¢ao com a normalizagdo da qualidade para atender ao mercado europeu, e
tinham como objetivo regular obrigagdes contratuais entre clientes e fornecedores, o
que somente um sistema de gestao de qualidade de alto nivel garante em suas
avaliagdes. Atualmente, constituem um modelo internacional para a qualidade,
sendo um dos requisitos basicos a implementacao bem-sucedida de um processo de
qualidade total (Reis e Oliveira, 1997).

A Norma ISO 9001: 1994 é utilizada pelas empresas para controlar seus
sistemas da qualidade durante o ciclo de desenvolvimento do produto, desde o projeto,
desenvolvimento, producéo, instalacao, até os servigos associados. A estrutura desta
norma €& composta por quatro topicos: 1. Objetivo, 2. Referéncia Normativa, 3.
Definicdes, e 4. Requisitos do Sistema da Qualidade. Este item 4 é a esséncia da
norma, sendo composto por 20 itens normativos, os quais, conforme ABNT (1995),
Cerqueira e Martins (1996), Kanholm (1995) e Maranhao (1996), séo os seguintes:

4.1 Responsabilidade da administragao - neste item estao citadas a necessidade
de a empresa definir uma politica de qualidade e seus desdobramentos, de
definir, dentro da organizagdo, quais sao as responsabilidades e autoridades
pelas atividades desenvolvidas na empresa, os recursos disponiveis, o
representante da administragéo para os assuntos relacionados ao sistema da
qualidade; e, por fim, a realizacdo de uma andlise critica pela administragcao de

todo o processo envolvendo o sistema da qualidade.
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4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8
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Sistema da Qualidade - este item normativo apresenta a estrutura dos
procedimentos dé qualidade, ou seja, o documento de maior imporféncia,
chamado de nivel 1, é o Manual da Qualidade. Nele devem constar a missao
da empresa, a politca da qualidade, o organograma, a matriz de
responsabilidade e autoridade, os procedimentos determinantes de cada item
normativo e uma breve explicacdo de como a empresa trata cada um destes
itens normativos. O nivel 2 trata dos procedimentos, o nivel 3 de instrugbes de
trabalho e o nivel 4 das normas técnicas, formularios e outros documentos.
Analise Critica de Contrato - trata da relacdo da empresa com seus
clientes. Em cada contrato realizado deve constar uma andlise critica por
parte dos departamentos envolvidos da empresa de modo a assegurar que
houve uma avaliag&@o criteriosa antes de se aceitar o pedido. As alteragdes
posteriores deste contrato também devem sofrer uma andlise critica e ser
aceitas por ambas as partes, empresa e cliente.

Controle de Projetos - este item trata do planejamento do projeto e de seu
desenvolvimento, das interfaces técnicas e organizacionais, das entradas de
informagdes para o seu desenvolvimento, dos resultados preliminares
destes estudos, da andlise critica, da verificacdo, da validagdo e das
alteracbes dos projetos. Todo este processo deve ser registrado e
devidamente arquivado.

Controle de documentos e dados - trata da formalizagao para aprovacao e
alteragées dos documentos do nivel 1 ao nivel 4, citados no item 4.2, assim
como da manutengcado de documentos atualizados dentro da empresa e da
eliminacdo de documentos, normas técnicas, contratos e procedimentos que
estejam obsoletos. Procura-se, desta forma, manter o nivel de atualizagao
de documentos dentro da empresa.

Aquisicoes - a empresa deve estabelecer critérios de avaliagdo de seus
fornecedores e acompanhar os indicadores de qualidade dos produtos e
servigos por eles fornecidos, sejam ligados ao setor produtivo ou nao.
Controle de produtos fornecidos pelos clientes - neste caso o foco esta no
tratamento a ser dado aos produtos fornecidos pelo préprio cliente, desde seu
recebimento, analise, armazenamento, utilizacdo e entrega posterior ao
mesmo.

ldentificacao e rastreabilidade do produto - os produtos recebidos,

fabricados e expedidos pela empresa devem estar claramente identificados
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e a empresa deve estabelecer um sistema de rastreabilidade que lhe
permita identificar e delimitar uma faixa ou periodo de produgdo que possa
estar ndo-conforme.

Controle de processo - ao se produzir um produto ou servigco, deve-se
realizar um planejamento das atividades, um arranjo fisico adequado, um
estudo de necessidades e capacidades de maquinas, um estudo de tempo
para as atividades realizadas e um sistema de manutengao adequada dos
equipamentos utilizados.

Inspecdo e ensaios - deve-se definir a forma, os critérios e os
procedimentos para a realizagao de inspecdes e ensaios no recebimento de
materiais comprados, durante o processo produtivo e para liberacao final
dos mesmos.

Controle de equipamentos de inspecao, medicdo e ensaios - para a
realizacdo adequada da inspecdo e ensaios do item 4.10 deve-se ter
equipamentos de inspecdo, medicao e ensaios que sejam adequados e
estejam devidamente calibrados.

Situacao de inspecdo e ensaios - 0 resultado da inspecdo e ensaios
realizados conforme o item 4.10 deve ser claramente identificado, ou seja,
se o resultado foi aprovado, rejeitado ou esta em analise.

Controle de produtos ndo-conforme - se o resultado descrito no item
anterior apresentar uma situacao de nao-conformidade, deve ser definido o
tratamento a ser dado, ou seja, retrabalho, rebaro, sucata ou dé;/olugéo ao
fornecedor. No entanto, o material deve estar devidamente segregado, de
modo que seu uso seja evitado.

Acao corretiva e acao preventiva - se em qualquer item normativo for
encontrada situagdo de nao-conformidade, deve estar definida uma
sistematica de agdes corretivas e preventivas.

Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacao e entrega - a
empresa deve determinar procedimentos relativos a forma como seus
produtos serdo manuseados, armazenados, embalados, preservados e
entregues aos clientes, de modo que se preserve sua integridade, suas
carateristicas, nao se coloque em risco fisico as pessoas que fazem seu
manuseio, além de se definir uma politica de gerenciamento do estoque,

principalmente para produtos pereciveis.
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4.16 Controle de registros da qualidade - todos os registros efetuados devem
seguir os seguintes passos: identificacdo dos registros, forma de coleta,
indexagdo com um documento dos niveis 1, 2 ou 3 conforme citado no item
normativo 4.2, permissao de acesso ao registro, forma de arquivamento, local
de armazenamento, tempo em que este documento deve ser mantido em
arquivo e a disposicao a ser dada apds o tempo de vigéncia do mesmo, ou
seja, destruido, microfilmado, colocado em arquivo-morto ou outras definicdes.

4.17 Auditorias Internas da Qualidade - deve-se preparar uma equipe de
auditores internos e realizar periodicamente auditorias internas do sistema
da qualidade para avaliar o grau de conformidade com a norma 1SO 9000 e
tomar as agdes corretivas necessarias.

4.18 Treinamento - deve-se elaborar um plano de treinamento e habilitagao para
todas as funcOes da empresa que afetem a qualidade dos produtos e
servigos oferecidos por ela.

4.19 Servicos Associados - este item refere-se aos servicos pds-venda, ou seja,

. tratamento das reclamagdes dos clientes, elaboracdo de manuais de instrucoes
de uso do produtos, treinamento para a correta utilizagdo dos mesmos,
credenciamento de rede autorizada para assisténcia técnica, entre outros.

4.20 Teécnicas Estatisticas - a empresa deve identificar quais sdo as ferramentas
estatisticas que serdo utilizadas, em quais caracteristicas de seus produtos,

processos e servigos, além de apresentar resultados destas aplicagoes.

A Norma ISO 9002 é utilizada pelas empresas cuja énfase ndo esta no
projeto e sim na produgéo, instalacdo e servigos associados. Possui 19 itens
normativos, excetuando-se o item 4.4 — Controle de Projetos. Pode ser utilizada
pelas empresas cujos produtos ja foram comercializados, testados, melhorados e
aprovados. Desta forma, a empresa focaliza seus esforcos para a qualidade na
conservacao e no melhoramento do sistema da qualidade (ABNT, 1995).

A Norma ISO 9003 € um modelo para garantia da qualidade em inspecodes e
em ensaios finais. Possui 16 itens normativos e € dirigida para empresas nas quais
sistemas abrangentes da qualidade podem nao ser importantes ou necessarios,
como as fornecedoras de mercadorias. Neste caso, a inspecéo final e ensaios do

produto seriam suficientes (ABNT, 1995).
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A Norma 1SO 9004 descreve medidas e diretrizes recomendadas para a

qualidade e serve de guia para a implantagao do sistema da qualidade na empresa.

O numero de certificagdes de sistemas de qualidade nas empresas cresceu

rapidamente nestes ultimos anos. Isso tem ocorrido principalmente por se tratar de

um referencial globalizado, ou seja, em qualquer pais onde a Norma SO 9000 é

reconhecida, uma empresa que possua esta certificagdo é vista como uma empresa

que possui um bom padrao de qualidade e tem um sistema de qualidade implantado.

Alem deste reconhecimento internacional, que facilita sobremaneira a

comercializagao dos produtos, a certificagao traz outras vantagens, segundo Reis e

Oliveira (1997), tais como:

como:

a)

b)

os clientes ficam mais receptivos a implantacao de um relacionamento
de parceria;

pode ser implantada, em toda a empresa, uma atitude de prevencgao e
medidas corretivas;

sao0 estabelecidos e mantidos procedimentos claros e bem documentados
das atividades dentro da empresa, o que implica eliminar atividades
repetitivas, otimizar fluxos de trabalho e difundir conhecimentos;

a comercializagdo e intensificada mediante um logotipo reconhecido
internacionalmente;

os clientes se beneficiam com a possibilidade de reduzir os niveis de

inspecoes e testes de recebimento de produtos.

No entanto, € pertinente citar algumas desvantagens da certificagao, tais

a)

a certificagdo tem um carater de modismo, nao sendo observadas, pela
empresa, as mudangas que pode trazer para melhorar a qualidade de
seu sistema;

a capacidade dos auditores externos e das empresas certificadoras é
muito variada;

a certificacao é dispendiosa.
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2.3.2 Norma VDA 6.1

As Normas VDA 6.1 sd3o as normas que orientam a implantacdo de
sistemas da qualidade na Alemanha, principalmente em empresas ligadas a area
automobilistica, e, como conseqiiéncia, as empresas alemas que possuem
subsidiarias em outros paises utilizam-na com o objetivo de obter um padrao em
seus sistemas da qualidade nas diversas unidades de diferentes paises. Esta norma
possui uma relacao muito forte com a Norma ISO 9001, tendo inclusive um anexo
que faz as correlagdes com os itens normativos de ambas.

No entanto, hd um tdpico especifico desta norma, o item Z1.5, que nao
possui correlagdo com as normas ISO 9000. Este item trata especificamente da
satisfacdo dos colaboradores e estd assim descrito (Instituto de Qualidade
Automotiva, 1998, p.86):

Z1.5 - A satisfacdo dos colaboradores dentro da empresa é um principio seguido

pela administragcao e é incentivada continuamente?

ExplicagcGes dos termos:

A satisfagdo dos colaboradores dentro da empresa é a manifestagdo dos seus
sentimentos em relagdo a empresa. As necessidades e expectativas dos
colaboradores devem ser satisfeitas com um vbrincipio global da qualidade a fim

de promover a produtividade.

Exigéncias/ Esclarecimentos:

Pontos de apoio para influéncias na satisfagcao dos funcionarios sao, por exemplo:

» Condi¢bes de trabalho, local, instalagcées e equipamento de trabalho |

* Medidas de segu}anga e saude

= Comunicagéo do nivel de trabalhadores e empresas

* Avaliagdo dos trabalhadores, acordos sobre objetivos tragados e carreira
profissional

= Conhecimento das exigéncias de servigo impostas

* Conhecimento da politica da qualidade e da estratégia da empresa

= Participagao de eventos ligados a qualidade

= Sistema de reconhecimento e compensacao de rendimento de trabalho
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= Forma de comportamento

= Seguranga no posto de trabalho

Outros indicadores para satisfacao dos clientes podem ser, por exemplo:
= Resultado de pesquisa com os funcionarios (questionario)

= Quotas de inadimpléncia

= Estabilidade no emprego

= Contratacado, sem problemas, de pessoal

= Uso das dependéncias sociais da empresa

Observacao: Apenas o sistema é objeto de avaliagao, ndo os valores/ quantias absolutos.

2.4 Relacao entre QVT, Principios da Qualidade Total e Sistemas da
Qualidade

Ao se realizar uma comparagao entre os dez principios da qualidade total,
os itens normativos da Norma ISO 9001 e as oito categorias definidas por Richard
Walton e utilizadas para avaliar a qualidade de vida no trabalho, verifica-se a
ocorréncia de muitas interfaces e aspectos complementares.

Ao se comparar o primeiro principio da qualidade total, Total Satisfagao dos
Clientes, pode-se observar relagdo com os itens 4.1 da Norma ISO 9001 -
Responsabilidade da Administracdo, 4.3 - Analise Critica de Contrato, e 4.19 -
Servigos Associados. Quanto a Qualidade de Vida na Trabalho, ha relagdo com a
oitava categoria, Relevancia Social da Vida no Trabalho, associando-se com a
qualidade dos produtos e da prestagdo de servigos da empresa, ou seja, quanto
mais reconhecida como uma empresa que produz bons servicos e produtos de
qualidade para seus clientes, mais o funcionario, que faz parte desta equipe, pode
ser bem visto pela sociedade.

No segundo principio da qualidade total, Geréncia Participativa, um dos
seus principais aspectos esta ligado aos grupos de trabalho que devem existir para a
resolucao de problemas na empresa e que esta relacionado a diversos itens da
Norma ISO 9001, seja 4.14 - Agdes Corretivas, item 4.4 - Controle de Projetos ou
item 4.6 - Aquisicbes. Com relagdo a Qualidade de Vida na Trabalho, ha relacao
com a terceira categoria, Uso e Desenvolvimento de Capacidades, e a quinta

categoria, Integragao Social na Organizagao.
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O terceiro principio da qualidade total, Desenvolvimento dos Recursos
Humanos, esta relacionado com o item 4.18 da Norma ISO 9001 - Treinamento. Quanto
a Qualidade de Vida na Trabalho, ha forte relagdo com todas as oito categorias.

O quarto principio da qualidade total, Constancia de Propésitos, relaciona-
se ao item 4.1 da Norma ISO 9001 - Responsabilidade da Administragdo e 4.2 -
Sistema da Qualidade, principalmente quanto ao planejamento da qualidade. Com
relagdo a Qualidade de Vida no Trabalho, ha uma pequena interface relacionada
com a quarta categoria, Oportunidade de Crescimento e Seguranga, pois o sentido
de continuidade de programas e metas da empresa, assim como um planejamento
estratégico adequado, podem ajudar no crescimento profissional do funcionario.

O quinto principio da qualidade total, Aperfeicoamento Continuo, relaciona-
se com os itens 4.14. da Norma I1SO 9001- Ag¢des Corretivas e A¢des Preventivas,
além do item 4.6 - Aquisicbes, 4.18 - Treinamento, na parte de eficicia de
treinamento, 4.20 - Técnicas Estatisticas, enfim com toda a norma, pois seu principal
foco é ter uma melhoria constante em cada item normativo e, conseqilientemente, no
sistema da qualidade. Quanto a QVT, ha relagao com a terceira e quarta categorias,
Uso e Desenvolvimento de Capacidades e Oportunidade de Crescimento,
respectivamente.

O sexto principio da qualidade total, Gerenciamento de Processos,
associa-se fortemente com o item 4.9 da Norma ISO 9001 - Controle de Processos,
e ao item 4.6 . Aquisi¢coes, pois relaciona-se também com a cadeia cliente-
fornecedor. Com relacdo a Qualidade de Vida no Trabalho, ha interface com a
segunda categoria, Condigbes de Trabalho.

O sétimo principio da qualidade total, Delegacdo, diz respeito
principalmente ao item 4.1- Responsabilidade da Administracdo, quanto as
responsabilidades e autoridades, e ao item 4.2 da Norma ISO 9001 - Sistema da
Qualidade, pois com o sistema de procedimentos definem-se as responsabilidades
pelas atividades e a delegacgao fica mais facil de ser realizada com procedimentos de
trabalho estabelecidos. Com relagido a Qualidade de Vida na Trabalho, ha relagéo
com a terceira categoria, Uso e Desenvolvimento da Capacidade, principalmente

quanto a autonomia e a retroinformacéao.
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O oitavo principio da qualidade total, Disseminacédo de Informagdes, esta
novamente ligado ao item 4.1 da Norma ISO 9001 - Responsabilidade da Administragéo,
pois a alta administragdo da empresa deve assegurar que todos os funcionarios
conhegcam a missdo da empresa, sua politica de qualidade e os procedimentos de
trabalho. Com relagéo a QVT, ha relagdo com a quinta categoria, Integragdo Social na
Organizacao, e oitava categoria, Relevancia Social da Vida no Trabalho.

O nono principio da qualidade total, Garantia da Qualidade, relaciona-se &
prépria Norma ISO 9001 e ao processo de certificagdo. Quanto a interface com a
Qualidade de Vida na Trabalho, ha relagbes com a sexta categoria,
Constitucionalismo, na parte de normas e rotinas da empresa. Ha também relacéo
com a segunda categoria, Condigdes de Trabalho, na parte de organizagiao do
trabalho, material e equipamento adequado para a realizagao de suas atividades e
ha também uma pequena relacdo com a oitava categoria, Relevancia Social da Vida
no Trabalho, pois a imagem da empresa fica fortalecida com a certificagao de seu
sistema da qualidade.

O décimo principio da qualidade total, Nao Aceitacéo de Erros, relaciona-se
aos itens 4.14 da Norma I1SO 9001 - Agles corretivas e Agbdes Preventivas e 4.2 -
Sistema da Qualidade, pois com os procedimentos estabelecidos e critérios de
aprovagao definidos, fica mais facil entender a definicao do que é o "certo" e a
prevencao de erros. Com relagdo a Qualidade de Vida na Trabalho, ha relagcao com
a oitava categoria, Relevancia Social da Vida no Trabalho, principalmente no
aspecto da imagem da organizagao, pois quanto mais orgulho um funcionario tem da
empresa onde trabalha, mais tem condigdes de realizar um trabalho com qualidade e
de assumir a nao aceitagao de erros.

Pode-se também verificar que diversos aspectos de qualidade total estao
fortemente presentes no conceito e nas categorias da qualidade de vida no trabalho.
Partindo-se de algumas premissas apresentadas por Fernandes (1996), temos
alguns pontos em comum, tais como:

a) assim como nos programas de qualidade total, a QVT exige a

participagcao de todos os funciondrios, envolvendo fatores fisicos e

psicossociais;
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9)
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os empregados, cada vez mais, se ressentem de posturas autoritarias
e desejam participar;

a preparagdo de todos os funcionarios para a qualidade e para a
participag@o nas decisdes, nos resultados e nos lucros das empresas é
o desafio central das organizagdes;

a qualidade total, embora direcionada ao cliente externo, nao deve
descuidar de seus clientes internos;

os consumidores, cada dia mais exigentes, pressionam a demanda por
maior qualidade dos produtos e servigos;

nao se consegue melhorar 0 que nao se pode medir. Esta é uma
premissa vélida tanto para a qualidade total como para a qualidade de
vida no trabalho;

nao existe "qualidade" sem Qualidade de Vida no Trabalho, que deve

ser entendida e trabalhada corretamente.
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3 METODO

Para se atingir os objetivos deste estudo foi definido um método que
abrange a natureza da pesquisa, a deli‘mitagéo do estudo e a forma utilizada para se
coletar os dados.

Por se referir a um caso especifico em uma empresa, utilizou-se o estudo
de caso como o modo de investigagao. Este baseia-se no aprofundamento de casos
particulares, ou numa analise intensiva de uma unica organizagao real. Tal método
procura reunir informag¢des tdo numerosas e detalhadas quanto possivel, visando
apreender a totalidade de uma situacdo, recorrendo a tecnicas de coletas de
informacdes igualmente variadas, tais como observagdes, entrevistas e documentos
(Bruyne, 1977). E indicado quando se pretende retratar uma situagao ou unidade em
particular, analisando-a profundamente (Godoy, 1995).

Conforme citado por Chizzotti (1991), o desenvolvimento de um estudo de
caso supode trés fases:

a) selecao e delimitagdo do caso, indicando os aspectos e os limites do

trabalho;

b) trabalho de campo, que almeja reunir e organizar um conjunto de
informagdes, apreendendo qualquer tipo de informagdo disponivel,
objetivando fundamentar o relatério. As informagdes sdo documenta-
das, podendo ser escritas, orais, gravadas, filmadas e fotografadas,
entre outras maneiras de se registrar as informagodes coletadas;

c) organizacdo e redacao do relatério. De posse de um volume
éubstancial de informag¢des documentadas, deve o pesquisador reduZu’-
la ou indexa-la segundo critérios pré-definidos em dados que
descrevam, comprovem e analisem o caso. O relatdrio é objeto de
analise critica pelo informante ou por qualquer interessado. Seus
objetivos sao: apresentar os varios aspectos que envolvem o problema,
mostrar sua relevancia, situa-lo no contexto e identificar possibilidades
de acao para modifica-lo.

Este estudo também se carateriza por ser do tipo descritivo/ exploratério. E

descritivo porque, estudando o fenébmeno, leva a conhecer sua natureza, sua
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composigao, processos que o constituem ou nele se realizam ao descrever e narrar
0 que acontece, tenta localizar situagdes ou condi¢cdes espontaneas existentes no
seu habitat natural, constatando e avaliando o tipo de relagdo (Koche, 1997). E
. exploratdrio, porque este tipo de pesquisa objetiva proporcionar, através da imerséo
do pesquisador no contexto, uma visdo geral e ndo enviesada do problema
considerado, contribuindo para a focalizagdo das questdes e a identificagdo de
informantes e outras fontes de dados (Alves, 1991).

O método a ser utilizado emprega procedimentos qualitativos e
quantitativos.

A abordagem qualitativa foi utilizada por ser uma forma adequada para o
entendimento da natureza de um fendbmeno social, tendo como objeto a analise de
situagdes complexas e possibilitando o entendimento, em maior profundidade, das
particularidades do comportamento dos individuos envolvidos no processo
(Richardson, 1985). Esta abordagem possibilita estudar os fenémenos que envolvem
0s seres humanos e suas intrincadas relagbes sociais estabelecidas em diversos
ambientes. Nessa perspectiva, um fenbmeno pode ser melhor compreendido no
contexto em que ocorre e do qual faz parte, sendo analisado numa perspectiva
integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando captar o fenédmeno em
estudo a partir da percepgao das pessoas, considerando todos os pontos de vista
relevantes (Godoy, 1995). Na pesquisa qualitativa, a investigagdo cientifica nao
termina com os dados, mas se inicia com eles, que devem ser analisados
considerando o contexto da interagao (Chizzotti, 1991). Além disto, a pesquisa
qualitativa parte do pressuposto de que as pessoas agem em fungdo das suas
crengas, percepgoes, sentimentos e valores e seu comportamento tem sempre um
sentido, um significado que nao se da a conhecer de modo imediato, precisando ser
desvelado (Alves, 1991).

Com relagdo a pesquisa quantitativa, ‘Richardson (1985) entende que o
método quantitativo, por sua vez, favorece a coleta e o tratamento de informagoes,
bem como a precisdo dos resultados, evitando distor¢gdes de andlise e interpretacao,
o que da uma margem de seguranca quanto as inferéncias.

A coleta de informacdes caracterizou-se pela analise documental de fontes

secundarias, como projetos, atas de reuniées e documentos oficiais da empresa.
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Quanto as fontes primarias, foram utilizados questionarios para
levantamento de dados anteriores e posteriores ao processo -de certificacdo do
sistema da qualidade. Além disto, foram realizadas entrevistas com trés gerentes da
empresa e seis funciondrios mensalistas. A estrutura hierarquica da empresa é
constituida pelo gerente geral, pelos gerentes departamentais, supervisores
departamentais e funcionarios mensalistas.

Nas entrevistas, o contato com os entrevistados deve ocorrer tantas vezes
quanto for necessario para a obtengdo de todas as informagdes. Desta forma, o
processo sera interativo, analisando e avaliando cada etapa e partindo-se da
suposi¢ao de que o processo de construgcao do conhecimento dar-se-a durante o
diadlogo pesquisador - participante (Zanelli, 1992).

Quanto as interpretagdes dos relatos das entrevistas e dos documentos
disponiveis, prioriza-se a identificacdo de unidades e categorias que contribuam

para atingir os objetivos da pesquisa (Zanelli, 1992).

3.1 Perfil da Empresa Pesquisada

Em 1883, um professor da State Normal School em Whitewater, Estado de
Wiscosin, Estados Unidos, recebeu uma patente para o primeiro termostato elétrico
para ambientes. Esta invengédo deu inicio a industria de controle para edificios e foi o
impulso para uma nova empresa, que em 1885 comecgou a fabricar, instalar e prestar
servigos técnicos a sistemas de reguladores automaticos para edificios. Até 1978
esta empresa se dedicou exclusivamente aos negécios de controle de temperaturas
para edificios nao-residenciais.

No ano de seu centendrio, em 1985, a JC adquiriu uma empresa fabricante
de pecas para automdveis que atuava no mercado local norte-americano.
Atualmente a JC esta presente, neste ramo de atividade, nos cinco continentes.

Nesta atividade de autopecas, a empresa tem como caracteristica estar
muito préxima das instalagdes do cliente, em geral fabricantes de automéveis. Seus
produtos sao montados, carregados em caminhdes préprios, em uma seqliéncia que
corresponde a saida dos automdveis da linha de montagem do cliente, e

despachados para estes clientes no periodo aproximado de 90 minutos cada
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caminhao. Praticamente ndo ha formacdo de estoque de produto final e o
fornecimento € just-in-time e just-in-sequence, ou seja, a entrega é feita para seus
clientes na hora planejada, na quantidade combinada e na seqléncia de modelos e
cores que o cliente solicita.

A JC instalou-se no Brasil em 1995 e atualmente possui seis fabricas,
sendo que a pesquisa foi realizada na unidade de Curitiba, PR, a fabrica mais nova
entre as seis, inaugurada em abril de 1999.

Todas as seis unidades da empresa estao com seus respectivos sistemas
da qualidade certificados pela Norma 1SO 9002. A escolha da Norma ISO 9002 e nao
da 1SO 9001 deve-se ao fato de que os projetos dos produtos nao sao elaborados no
Brasil. A decisdo de obter a certificacdo do sistema da qualidade deve-se as
exigéncias internas de padronizagao de todas as unidades JC no Brasil, assim como
a exigéncia dos clientes, que também realizam periodicamente avaliagao do sistema
da qualidade da JC e avaliagao de processos.

A missao da empresa é definida como "exceder continuamente as
crescentes expectativas de nossos clientes". Seus objetivos sao: ter os clientes
satisfeitos, utilizar novas tecnologias, crescer continuamente, obter a lideranca do
mercado e gerar valores para os acionistas.

Como é uma empresa que estava iniciando suas atividades, estava
continuamente aumentando sua produgéo, o que levou o numero de funcionarios a

crescer sistematicamente, como mostra o quadro 3, abaixo.

QUADRO 3 - NUMERO DE FUNCIONARIOS EFETIVOS
TRABALHANDO NA EMPRESA JC -

CURITIBA, PR
NUMERO DE
MESES FUNIONARIOS
Setembro 1999 80
Outubro 1999 103
Novembro 1999 ' 104
Dezembro 199 111
Janeiro 2000 115
Fevereiro 2000 116
Margo 2000 120
Abril 2000 126
Maio 2000 129
Junho 2000 131

FONTE: JC
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3.2 Primeira Coleta de Dados - Fevereiro de 2000

A primeira coleta de dados quantitativa, com questionarios distintos de
Qualidade de Vida no Trabalho e Principios da Qualidade Total, foi realizada em
21.02.2000, dois meses antes da auditoria de certificacao do sistema da qualidade e
10 meses apos a inauguragdo da fabrica. A empresa tinha, na época, 116
funcionarios e todos receberam os questionarios. A entrega dos questionarios e as
explicagbes sobre o preenchimento, assim como sobre as razdes para a aplicacao
dos mesmos, foram feitas em horario de trabalho. Deu-se um prazo de dois dias
para os funcionarios responderem as questdes. Nao havia necessidade de se
identificar e ndo era obrigatéria a devolugao destes questionarios.

No caso do questionario "Nossa empresa trabalha com qualidade total?"
(anexo 1), buscou-se avaliar a implementacdo dos dez principios da qualidade
total. Foram elaboradas dez questbes, cada uma correspondendo a um destes
principios, para serem respondidas com um "X", em uma escala de "1" a "5", em
que a nota "1" correspondia a negacéao do principio, explicado por um pequeno
texto a esquerda, e a nota "5" a aplicagao plena do mesmo, também explicado com
um pequeno texto a direita.

Quanto ao caso do questionario de QVT utilizado pela JC (anexo 2), foram
aplicadas 39 questbes para serem respondidas com um "X" nas colunas "sim" ou
'nao", duas questdes as quais o funcionario respondia com um "X" e justificava sua
resposta, e uma ultima pergunta, apenas descritiva, totalizando 42 questdes. Cada
questao apresentada no questionario foi vinculada a uma das categorias de QVT
definidas por R. Walton, mas a sequéncia das categorias teve uma alteragao a
pedido do gerente de recursos humanos da empresa. Como a primeira categoria de
QVT trata de "Compensacao Justa e Adequada” e as perguntas referiam-se as
questdes salariais, foi solicitado que se iniciasse com a segunda categoria, e que a
primeira categoria ficasse em ultimo lugar na seqiiéncia de perguntas, devido ao fato
de ser, no entender do gerente de recursos humanos da empresa, um item muito
polémico e gerar um clima negativo para as respostas as demais perguntas.

A pesquisa de QVT realizada seguiu os modelos propostos por Fernandes
(1996) e por Walton (1973). A proposta de Fernandes (1996) apresenta 10 blocos,

assim relacionados:
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. Posicionamento pessoal sobre QVT na empresa.

Condigoes de trabalho: limpeza, arrumagéo, seguranga, equipamentos
de protecéao individual e insalubridade.

Saude: assisténcia aos funcionarios, assisténcia familiar, educacao,
conscientiza¢do, saude ocupacional.

Moral: identidade na tarefa, reagdes interpessoais, reconhecimento/
feedback, orientagao para pessoas, garantia de emprego. |
Compensacao: saldrios (equidades interna e externa), salario variavel
(PROFIT, bdnus, participagao em resultados), beneficios.

Participagao: criatividade, expressado pessoal, repercusséo de idéias
dadas, programa de panticipacao, capacitacao.

Comunicacgao: conhecimento e metas, fluxo de informagdes (top-down),
fluxo de informagbes no mesmo nivel, veiculos formais.

Imagem da empresa: identificagdo com a empresa, imagem interna,
imagem externa, responsabilidade comunitaria, enfoque no cliente.
Relagao chefe-subordinado: apoio socio-emocional; orientagao técnica,

igualdade de tratamento, gerenciamento pelo exemplo.

10.0rganizagao do trabalho: inovagées, métodos, processos, grupos de

trabalho, variedade de tarefas e ritmo de trabalho.

No entanto, a sequéncia de dez blocos de assuntos proposta por

Fernandes (1996) foi ajustada para ficar coerente com as oito categorias de QVT

apresentadas por Walton (1973) e anteriormente citadas:

1.

© N O 00 B~ D

Compensagao justa e adequada
Condicdes de trabalho

Uso e desenvolvimento de capacidades
Oportunidade de crescimento e seguranga
Integracgéo social na organizagao
Constitucionalismo

trabalho e o espaco total de vida

Relevancia social do trabalho na vida
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3.3 Segunda Coleta de Dados - Junho de 2000

Para a segunda coleta de dados, realizada em 27.06.2000, dois meses
apos a certificagdo do sistema de qualidade da empresa, foram repetidos os
procedimentos da primeira coleta.

A empresa j& contava com 131 funcionarios e todos receberam os
questionarios. No entanto, no questionario de QVT (anexo 3) foram acrescentadas
diversas informagbes. Embora o funcionario ndo precisasse se identificar, ele
deveria informar em que setor da empresa estava trabalhando, ou seja,
administrativo, costura, produgao/primeiro turno e produgao/segundo turno. Além
disto, foram acrescentadas 10 perguntas ao questionario original da coleta de dados
de 21.02.2000. Isto foi feito com o objetivo de avaliar melhor algumas categorias de
QVT e algumas caracteristicas da empresa. E absolutamente importante ressaltar
que estas questbes acrescentadas nao foram consideradas para efeito de andlise
comparativa dos resultados.

As dez perguntas adicionais constantes no questionario foram as

seguintes:

Pergunta 1: "As condi¢cbes de trabalho na empresa sdao boas quanto a
limpeza e arrumagao?" Esta pergunta foi acrescentada devido a implantagao do
programa "5 S" logo apds a primeira avaliagao. Esta foi a pergunta 2 do segundo
questionario (Anexo 3) e relaciona-se com a segunda categoria de QVT.

Pergunta 2: "O ritmo de trabalho & adequado?" Foram acrescentadas
informacgdes sobre o ritmo de trabalho, que, no primeiro questionario, estavam
implicitas nas questdes 1, 2, 4, 5 e 6. Esta é a questao 5 do segundo questionario e
relaciona-se com a segunda categoria de QVT.

Pergunta 3: "Vocé entende que a geréncia local esta realmente interessada
em melhorar as condi¢des de trabalho, os produtos, os servigos e o funcionamento
da empresa?" No primeiro questionario estava implicita nas questdes 23 e 25. Esta &
a questao 22 do segundo questionario e relaciona-se com a quinta categoria de QVT.

Pergunta 4: "Os integrantes do seu grupo compartiham, de livre e
esponténea vontade, informacgdes, idéias e solugdes com outros integrantes?" No
primeiro questionario estava implicita na questao 20. Esta é a questdo 24 do

segundo questionario e relaciona-se com a quinta categoria de QVT.
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Pergunta 5: "Sua privacidade é respeitada dentro da empresa?" Foram
acrescentadas informages sobre a privacidade dos funcionarios. Esta € a questao
33 do segundo questiondrio e relaciona-se com a sexta categoria de QVT.

Pergunta 6: "A carga horaria de trabalho (dias e horas por dia) sao
respeitadas?" No primeiro questiondrio estava implicita na questdao 28. Esta é a
questao 35 do segundo questionario e relaciona-se com a sexta categoria de QVT.
Foi acrescentada devido as reclamacgdes dos funciondrios quanto ao atraso na saida
e excesso de horas extras de trabalho.

Perguntas 7, 8 e 9: "A qualidade das refeigbes, incluindo café da manha,
almogo e jantar, é adequada e satisfatéria?" "O auxilio educacional para os
funcionarios é satisfatorio?" "O transporte oferecido pela empresa é adequado e
satisfatorio?" Estas perguntas estavam agrupadas em uma unica pergunta, a 30, no
questionario da primeira coleta de dados. Estas sdao as questdes 38, 39 e 40 do
segundo questionario e relaciona-se com a sétima categoria de QVT. A idéia era
verificar quais beneficios estavam sendo bem avaliados pelos funcionarios.

Pergunta 10: "Vocé entende que os critérios para participagao nos lucros e
resultados da empresa estdo adequados e coerentes com nossa realidade?" Na
coleta de dados realizada em 21.02.2000 ainda nao havia sido divulgado o sistema a
ser utilizado para a participagdo nos lucros e resultados da empresa. Estes critérios
foram divulgados somente em abril de 2000. Esta é a questao 49 do segundo
questionario (Anexo 3) e relaciona-se com a primeira categoria de QVT.

A andlise dos resultados de cada coleta de dados, assim como a anélisé
comparativa entre os resultados de ambas, sao apresentadas no capitulo 5 e nao

consideram estas 10 questdes adicionais.

3.4 Entrevistas o

A pesquisa qualitativa ocorreu por meio de entrevistas com os trés
gerentes diretamente envolvidos com o processo de certificagdo do sistema da
qualidade da empresa. Foram entrevistados separadamente os gerentes de recursos

humanos, producado e controle de qualidade. Estes trés gerentes sao do sexo
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masculino, com idade entre 40 e 50 anos, tém cursos de graduagado e diversos
cursos de especializagdo e aperfeicoamento. Estao entre os primeiros funcionarios
da empresa e foram admitidos, ja assumindo os cargos atuais, entre janeiro e abril
de 1998, ou seja, antes da fabrica ficar pronta e efetivamente comecar a produzir, o
que ocorreu em abril de 1999.

Foram também realizadas entrevistas com seis funcionarios mensalistas da
empresa, sendo um da area administrativa, dois do controle de qualidade e trés
funcionarios da produgdo. A escolha destes seis funcionarios foi intencional e
direcionada, utilizando-se do conceito de informante-chave, pois trata-se de
formadores de opiniao dentro da empresa, além-de terem participado ativamente do
processo de certificagao do sistema de qualidade. De acordo com Franco (1986), a
amostragem intencional sugere a escolha, para as entrevistas, de individuos
considerados "elementos-chave", caracteristicos do universo de interesse.

O roteiro da entrevista foi estruturado do seguinte modo:

a) Bloco de identificagao do entrevistado com informagdes referentes ao

departameknto, atividade ou funcao exercida, idade, sexo, nivel de

instrucdo e tempo de empresa.

b) Entendimento pessoal de QVT.

c) Analise das oito categorias apresentadas no questiondrio de QVT.

d) Andlise dos dez principios da qualidade total.

e) Resultado das coletas de dados realizadas: interpretacdo dos

resultados e acdes.
As entrevistas foram realizadas durante o més de julho/2000 apds a

divulgacao dos resultados.

3.5 Limitacoes da Pesquisa

O presente trabalho, por se caracterizar como um estudo de caso de uma
empresa, traz consideracbes que se restringem apenas a esta empresa, na
delimitacdo temporal apresentada, ou seja, entre fevereiro e junho de 2000, no
periodo de dois meses antes e dois meses depois da certificagcdo do sistema da

qualidade desta empresa.
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Isto significa que estudos que venham a ser realizados posteriormente podem
revelar conclusdes diferentes, principalmente por terem sido tomadas agbes e
decisbes posteriores ao periodo enfocado, muitas delas inclusive em fungao da
pesquisa realizada.

Outro aspecto a ser considerado relaciona-se ao questionario de QVT. O
questionéario aplicado na primeira coleta de dados foi baseado em um modelo que
deveria ser utilizado em todas as unidades da empresa no Brasil e definido em
conjunto com uma consultoria externa. A avaliagdo baseava-se em critérios de
respostas "sim" ou "ndo", ndo havendo graduagdes intermediarias. Em conjunto com
funcionérios. da area de recursos humanos, este questionario original foi alterado,
ajustando-se as categorias propostas por Walton (1973). Para tanto, foram
acrescentadas diversas perguntas, outras foram alteradas e a seqiéncia das

perguntas também foi modificada, de forma a agrupa-las por categorias de QVT.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das duas coletas de
dados realizadas, de QVT e PQT, antes e depois da certificacdo dos sistema da
qualidade. A analise dos resultados consta do capitulo 5, em que se faz a

comparagédo de ambas as coletas, nos dois momentos distintos.

4.1 Apresentacao dos Resultados da Primeira Coleta de Dados em

Fevereiro de 2000

No periodo em que se deu a coleta de dados, a empresa contava com 116
funcionarios, e todos receberam os questionarios. Nao havia a necessidade de se
identificar e }néo era obrigatéria a devolugdo do questionario respondido. Do total de
116 questionarios entregues, 76 foram respondidos, perfazendo 65,5% do total.

Pela analise do perfil dos participantes, construiu-se o quadro 4, com a
distribuicao por faixa etaria daqueles funcionarios que responderam ao questionario,
com média de idade de 30,5 anos, havendo uma forte concentragao na faixa etaria

até 27 anos (46,1% dos respondentes).

QUADRO 4 - DISTRIBUICAO POR FAIXA ETARIA DOS FUNCIONARIOS QUE PARTICIPARAM
DA PRIME!RA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR EM 21.02.00

FAIXA ETARIA FlTl:ngllgiilglcE)S (%) % ACUMULADA

19 a 21 anos 10 13,2 13,2
22 a 24 anos 11 14,5 27,6
25 a 27 anos 14 18,4 46,1
28 a 30 anos 8 10,5 56,6
31 a 33 anos 6 7,9 64,5
34 a 36 anos 11 14,5 78,9
37 a 39 anos 5 6,6 85,5
40 a 42 anos 3 3,9 89,5
43 a 45 anos 3 3,9 93,4
46 a 48 anos 1 1,3 94,7
49 a 51 anos 3 3.9 98,7
Acima de 52 anos 1 1,3 100,0
Total de funcionarios 76 100,0

Média de idade em anos 30,5

FONTE: JC
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Ainda na analise do perfil destes funcionarios, tem-se a distribuicdo por
nivel de escolaridade, conforme mostra o quadro 5. Na fase de contratagao de
funcionarios a empresa exige como escolaridade minima o primeiro grau completo,
com preferéncia para o segundo grau completo. O perfil que se apresenta comprova
esta particularidade, pois apenas 2,6 % dos funcionarios tém o segundo grau

incompleto e os demais, o segundo grau completo ou nivel superior.

QUADRO 5 - DISTRIBUICAO POR NIVEL DE ESCOLARIDADE DOS FUNCIONARIOS QUE
PARTICIPARAM DA PRIMEIRA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR EM 21.02.00

NIVEL DE ESCOLARIDADE ngggiilflgs % DO TOTAL % ACUMULADA
Segundo Grau Incompleto 2 2,6 2,6
Segundo Grau Completo 42 55,3 57.9
Superior Incompleto 10 13,2 71,1
Superior Completo 18 23,7 94,7
Pés-Graduado 4 53 100,0
TOTAL 76 100

FONTE: JC

411 Apresentacao dos Resultados da Primeira Coleta de Dados de

Qualidade de V_ida no Trabalho

O questionario de qualidade de vida no trabalho apresentou um nivel de
respostas “sim" que traduz a conformidade com a situagdo apresentada em cada
pergunta, de 58,1% em uma escala de 0 a 100%. O resultado apresentado no Anexo
4 - resultado da primeira coleta de dados de QVT - mostra a distribuicao das
respostas nas 40 questoes apresentadas e a separagado nas categorias utilizadas
por R. Walton para avaliar a qualidade de vida no trabalho.

A seguir, no quadro 6 e no grafico 1, apresentam-se estes resultados.
Optou-se pela apresentagéo nas duas formas, quadro e grafico, para permitir melhor

visualizagao desses resultados.
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QUADRO 6 - APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA PRIMEIRA COLETA DE DADOS DE
QVT NA JC - CURITIBA, PR - EM 21.02.2000 - RESULTADO POR CATEGORIAS

DE QVT
CATEGORIAS RESPOSTAS PERCENTAGEM ——
DEQVT Sim Nao Sim Nao

1a. Categoria 122 112 52,1 47,9 100,0
2a. Categoria 324 144 69,2 30,8 100,0
3a. Categoria 293 250 54,0 46,0 100,0
4a. Categoria 229 157 59,3 40,7 100,0
5a. Categoria 287 258 52,7 47,3 100,0
6a. Categoria 149 163 47.8 52,2 100,0
7a. Categoria 91 65 58,3 41,7 100,0
8a. Categoria 311 153 67,0 33,0 100,0
TOTAL 1806 1302 58,1 41,9 100,0

GRAFICO 1 - RESULTADOS DA PRIMEIRA COLETA DE DADOS DE QVT NA JC -
CURITIBA, PR - EM 21.02.2000 - RESULTADO POR CATEGORIA DE QVT
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O resultado mostra que a melhor avaliagao esta na segunda categoria,
Condicoes de Trabalho, com 69,2%, seguido pela oitava categoria, Relevancia
Social do Trabalho na Vida, com 67,0%, Na sequéncia tém-se a quarta categoria,
Oportunidade de Crescimento e Seguranga, com 59,3%; a sétima categoria, O
Trabalho e o Espagco Total de Vida, com 58,3%; a terceira categoria, Uso e

Desenvolvimento de Capacidades, com 54,0%; a quinta categoria, Integracéo Social
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na Organizacdo, com 52,7%; e a primeira categoria, Compensacao Justa e
Adequada, com 52,1%. A Uultima colocada, com a pior classificacdo, foi a sexta
categoria, Constitucionalismo, com 47,8% de respostas positivas.

Com relagao a questdo 40 do Anexo 1 — "No seu entender o processo de
certificag@o do sistema da qualidade ird melhorar as condi¢des de trabalho da nossa
empresa?”, o resultado apresentado no Anexo 4, em que 80,8% responderam que
acreditavam que a certificacdo melhoraria as condigbes de trabalho, revela a
esperanga dos funcionarios no processo de certificagdo do sistema da qualidade.
Nesta questado, além da resposta com um "X", os funcionarios poderiam justificar

suas respostas. O resultado esta apresentado no quadro 7.

QUADRO 7 - QUESTAO 40 DO QUESTIONARIO DE QVT: "NO SEU ENTENDER O PROCESSO DE
CERTIFICAGAO DO SISTEMA DA QUALIDADE IRA MELHORAR AS CONDICOES DE
TRABALHO NA EMPRESA?"

RESPOSTAS AGRUPADAS TOTAL | % DO TOTAL
Responderam "Sim":
Criar procedimentos de trabalho que sejam documentos e praticas vivas dentro 15 19,2
da empresa/ que reflitam a realidade/ que discipline o trabalho.
A elaboracao de procedimentos de trabalho em uma empresa nova como a 16 20,5

nossa deve ser benéfica/ deve melhorar as atividades/ com regras bem definidas
fica mais facil trabalhar/ com rotinas claras temos mais confianga no trabalho.

Esta pesquisa € um exemplo da mudanca que esta ocorrendo. 1 1,3
Responderam "Nao"

Criar papel resolve alguma coisa? Papel aceita tudo, mas a realidade é outra. 11 14,1

Nao responderam 35 44,9

TOTAL DE RESPOSTAS 78 100,0

A questao 41 da primeira coleta de dados, "De um modo geral como vocé
descreveria seu estado pessoal na empresa e no trabalho?", apresentou o seguinte

resultado (quadro 8):
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QUADRO 8 - RESULTADOS DA QUESTAO 41 - "DE UM MODO GERAL
COMO VOCE DESCREVERIA SEU ESTADO PESSOAL NA
EMPRESA E NO TRABALHO?" - PRIMEIRA COLETA DE
DADOS DE QVT NA JC - CURITIBA, PR EM 21.02.2000

TOTAL DE
ESTADO PESSOAL RESPOSTAS % DO TOTAL
Entusiasmado 8 10,2
Satisfeito 28 36,0
Insatisfeito 16 20,5
Frustrado 18 23,0
QOutros 3 4,0
Nao responderam 5 6,3
TOTAL 78 100,0

GRAFICO 2 - RESULTADOS DA QUESTAO 41 - "DE UM MODO GERAL COMO VOCE DESCREVERIA
SEU ESTADO PESSOAL NA EMPRESA E NO TRABALHO?" - PRIMEIRA COLETA DE
DADOS DE QVT NA JC - CURITIBA, PR - EM 21.02.2000

40,0% -

30,0%

20,0% ——

10,0%
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Satisfeito Frustrado Insatisfeito Entusiasmado Néo QOutros
responderam

Categorias

O conjunto de respostas revelou o seguinte perfil: 10,2% sentem-se
entusiasmados, 36,0% satisfeitos, 23,0% frustrados, 20,5% insatisfeitos; os 10,3
restantes referem-se aqueles que nao responderam a questao.

Os resultados considerados positivos, tais como ‘“"entusiasmados" e
"satisfeitos" perfazem um total de 46,2 %. Os resultados nao positivos, "frustrados" e
"insatisfeitos”, totalizaram 43,5%. As razbes para as respostas acima se encontram

no quadro 9.
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QUADRO 9 - QUESTAO 41 - MOTIVOS QUE JUSTIFICAM COMO SE SENTEM OS COLABORADORES
DA JC NA PRIMEIRA COLETA DE DADOS DE QVT EM 21.02.00

N.° DE % DO

JUSTIFIGATIVAS RESPOSTAS TOTAL

N&o responderam a questao 32 41,0
Relacionamento com a chefia (falta avaliacao/ reconhecimento/ respeito) 14 17,9
A empresa oferece as condigoes de trabalho desejadas pelo funcionario 9 11,5
Banco de horas/ horas extras mal controlado 4 5.1
Primeira impressao difere da realidade encontrada apds a admissao 4 5,1
Adiamento da saida do 6nibus atrasa a saida dos demais funcionarios 3 3,8
Salario baixo 3 3,8
Refeigao ruim 3 3,8
Aumentar numero de funcionarios para melhor distribuicao de tarefas 2 2,6
Atendimento ruim por parte da area de recursos humanos da empresa 2 2,6
Nao ha oportunidades de crescimento para quem ja trabalha na J.C. 1 1,3
Diferenciagao de transporte entre funcionarios/ geréncia 1 1,3
TOTAL 78 100,0

O resultado de 41% de funcionarios que entregaram a pesquisa, mas nao

responderam a questao, foi, na realidade, o aspecto mais relevante, pois isto dificulta a

andlise das causas que geram a insatisfacao dos funcionarios. Ha fortes indicios, pelas

respostas apresentadas, de que as pessoas que apresentam justificativas sao aquelas

gue nao se mostraram satisfeitas ou entusiasmadas, pois apenas 11,5% fizeram uma

justificativa positiva, afirmando que sdo boas as condi¢gdes de trabalho. Todas as

demais respostas estao relacionadas a aspectos que necessitam de melhorias.

As sugestdes de melhoria apresentadas no quadro 10 estiveram ligadas as

criticas apresentadas na pergunta anterior. Dos 78 questionarios devolvidos, 29 nao

responderam a esta questao, ou seja, 37,2 %.

QUADRO 10 - QUESTAO 42 - SUGESTOES PARA MELHORAR A QVT NA EMPRESA - PRIMEIRA

COLETA DE DADOS DE QVT EM 21.02.00

= N.° DE % DO
s RESPOSTAS | TOTAL

Melhorar relacionamento com a chefia (mais orientacao, avaliacao,

- e : 17 26,6
reconhecimento do trabalho executado; maior respeito; menor cobranca)
Melhorar aspectos ligados aos recursos humanos (salario, pagamento de

. . 12 18,8

hora extra, banco de horas, refeicao, atendimento)
Aumentar oferta de treinamento 4 6,3
Implantar convénio farmacia/ melhorar plano médico 4 6,3
Melhorar relacionamento interpessoal de forma geral 4 6,3
Oportunidades de crescimento para quem ja trabalha na empresa 3 4,7
Melhorar os processos de qualidade 3 4,7
Colocar musica ambiente, campo de futebol e melhor area de trabalho 3 4,7
Aumentar numero de funcionarios para melhor distribuicao de tarefas 3 4,7
Respeitar job rotation/ fisioterapia 3 4,7
Implementar programa de avaliagao do colaborador/ plano de carreira 2 3,1
Oferecer ferramentas adequadas e garantir que nao faltem 2 3,1
Parar de adiar saida de 6nibus 2 3,1
Criar mais normas e procedimentos 1 1,6
Implementar caixa de sugestoes 1 1,6
TOTAL 64 100,0
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Os funcionarios que relataram as razdes de nao estarem se sentindo bem
na empresa fizeram sugestdes de melhoria destes mesmos itens. O principal item de
reclamacao também €& o principal item de sugestdo de melhoria, ou seja, o
relacionamento inadequado com a chefia, que deveria ser melhorado. Em segundo
lugar, também em ambas as situag¢des, aparecem problemas com o departamento
de recursos humanos, problemas estes relacionados com salario, pagamento de

hora extra, banco de horas, refeicao e melhoria de atendimento.

4.1.2 Apresentacao dos Resultados da Primeira Coleta de Dados dos

Principios da Qualidade Total em Fevereiro de 2000

O questionario relativo a pergunta "Nossa empresa trabalha com qualidade
total?" apresentou uma média geral, para os dez principios da qualidade total, de
3,13 para um resultado que poderia variar de 1 a 5, o que corresponde a uma
porcentagem de 62,6% da nota maxima possivel de ser atingida. O resultado
apresentado nos quadros 11 e 12 mostram as respectivas notas por principio da

qualidade total.

QUADRO 11 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DOS PRINCIPIOS -
PRIMEIRA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR - 21.02.00

PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL MEDIA %

1.9 Satisfacao dos Clientes 3,8 76
22 Geréncia Participativa 2,9 58
3:° Desenvolvimento dos Recursos Humanos 2,7 54
4.° Constancia de Propdsitos 3,2 64
5.° Aperfeicoamento Continuo 3,5 70
6.° Gerenciamento de Processos 3,1 62
i Delegacao 3,0 60
8.% Disseminacgao de Informacbes 2,6 52
9.4 Garantia da Qualidade 3,4 68
10.° Nao Aceitacao de Erros 3,1 62

MEDIA 3,13 62,6




GRAFICO 3 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DOS PRINCIPIOS -
PRIMEIRA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR - 21.02.00

39

Médias Obtidas

50. 60. 70. 80. 9o0. 100. Média

Principios da Qualidade Total

QUADRO 12 -PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DECRESCENTE
DAS MEDIAS OBTIDAS - PRIMEIRA COLETA DE DADOS NA JC -
CURITIBA, PR - 21.02.00

PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL MEDIA %

' Satisfagao dos Clientes 38 76
5° Aperfeicoamento Continuo 3,5 70
9° Garantia da Qualidade 3,4 68
4° Constancia de Propésitos 3,2 64
6 Gerenciamento de Processos 3,1 62
10°  Nao Aceitagao de Erros 3,1 62
7’ Delegacao 3,0 60
o' Geréncia Participativa 2,9 58
3’ Desenvolvimento dos Recursos Humanos 2,7 54
8" Disseminacao de Informagdes 2,6 52

MEDIA 3,13 62,6
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GRAFICO 4 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DECRESCENTE
DAS MEDIAS OBTIDAS - PRIMEIRA COLETA DE DADOS NA JC -
CURITIBA, PR - 21.02.00
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Na visdo dos funcionarios da empresa pesquisada, os trés principios da
qualidade total considerados com melhores desempenhos, levados mais a sério e
mais corretamente implantados na empresa, foram os seguintes: principio 1 -
Satisfagéo dos Clientes, com uma média de 3,8 para uma nota maxima de 5,0, o que
significa um percentual de 76%. O segundo principio melhor avaliado foi o quinto,
Aperfeicoamento Continuo, com média 3,5, o que corresponde a 70% da nota
maxima. O terceiro melhor resultado ficou com o nono principio, Garantia da
Qualidade, com média 3,4 e 68% da nota maxima possivel.

Ao observarmos os resultados acima, parece-nos que, na visao dos
funcionarios, o cliente esta satisfeito com a empresa e com o atendimento prestado.
Além disso, no seu entender, a empresa realmente esta voltada para o cliente, tanto
que os dois dos trés melhores resultados estdo ligados a este enfoque, com a
empresa trabalhando para implantar e certificar o sistema da qualidade, no caso com
a certificagéo conjunta da ISO 9000, VDA 6.1 e QS 9000.

O segundo melhor principio refere-se ao Aperfeicoamento Continuo. Os

funcionarios observam a constante busca de uma tecnologia mais moderna e eficaz,
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utilizando-se de equipamentos modernos e outras solugdes que buscam exceder a
expectativa do cliente, conforme a misséo e a politica de qualidade da empresa, ou
seja, "exceder as crescentes expectativas dos clientes”.

Com relacdo aos piores resultados na percepcdo dos funcionarios da
empresa pesquisada, os trés principios da qualidade total que precisam ser melhor
implantados, ou aos quais a empresa nao dedicou a devida importancia e atencao,
foram os seguintes: o principio pior avaliado foi Disseminagéo das Informacgdes, com
média de 2,6, o que corresponde a 52% da avaliagdo maxima possivel. O segundo
principio pior avaliado foi Desenvolvimento dos Recursos Humanos, com média de
2,7, o que corresponde a 54% do maximo possivel, e o terceiro principio pior
avaliado foi Geréncia Participativa, com média 2,9 e 58% do maximo possivel.

Os trés principios que precisam ser melhor implantados parecem estar
voltados para dentro da empresa. O pior resultado refere-se a Disseminagao das
Informagdes. Os funcionarios entendem que nao sdo adequadamente informados
das decisdes tomadas na empresa pelas respectivas geréncias. Além disso, sentem-
se pouco valorizados pelas respectivas chefias, reivindicam mais treinamento,

parecem desejar ter mais voz ativa e participar mais das decisoes.

4.2 Apresentacao dos Resultados da Segunda Coleta de Dados em

Junho de 2000

A segunda coleta de dados, novamente com questiondrios distintos de
qualidade de vida no trabalho e principios da qualidade total, foi realizada em
27.06.2000, dois meses apds a auditoria de certificacao do sistema da qualidade
da empresa.

A empresa ja contava com 131 funcionarios e todos receberam os
questionarios. Nao era obrigatéria a devolugdo do questionario respondido. Do total
de 131 questionarios, 106 foram respondidos, perfazendo 80,9% do total.

Analisando o perfil dos participantes, tem-se abaixo o quadro de
distribuicdo, por faixa etaria, daqueles funcionarios que responderam ao
questionario, com média de 28,8 anos, concentrados na faixa etaria até 27 anos

(52,8% dos que responderam).
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QUADRO 13 - DISTRIBUICAO POR FAIXA ETARIA DOS FUNCIONARIOS QUE
PARTICIPARAM DA SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC -
CURITIBA, PR - 27.06.00

: NUMERO DE 5 %

FABA ETARIA FUNCIONARIOS e ACUMULADA
19 a 21 anos 15 14,2 14,2
22 a 24 anos 22 20,8 34,9
25 a 27 anos 19 17,9 52,8
28 a 30 anos 15 14,2 67,0
31 a 33 anos 9 8,5 75,5
34 a 36 anos g i 10,4 85,8
37 a 39 anos 4 3,8 89,6
40 a 42 anos 4 3,8 93,4
43 a 45 anos 3 2,8 96,2
46 a 48 anos 1 0,9 97,2
49 a 51 anos 3 2,8 100,0
Acima de 52 anos 0 0,0 100,0
Total de funcionarios 106 100,0
Média de idade em anos 28,8
FONTE: JC

Ainda na andlise do perfil desses funcionarios, tem-se a distribuicao por

escolaridade, conforme o quadro a seguir, que mostra que apenas 3,8%

tém segundo grau incompleto e que os demais participantes possuem segundo grau

completo ou superior.

QUADRO 14 - DISTRIBUICAO POR NIVEL DE ESCOLARIDADE DOS FUNCIONARIOS

QUE PARTICIPARAM DA SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC -
CURITIBA, PR - 27.06.00

; NUMERO DE . %
NIVEL DE ESCOLARIDADE FUNCIONARIOS %o DO TOTAL ACUMULADA

Segundo Grau Incompleto 4 3,8 3,8
Segundo Grau Completo 63 59,4 63.2
Superior Incompleto 16 15,1 78,3
Superior Completo 19 17,9 96,2
Poés-Graduado 4 3,8 100,0
TOTAL 106 100

FONTE: JC

4.2.1 Apresentacao dos Resultados da Segunda Coleta de Dados de

Qualidade de Vida no Trabalho

O questionario de qualidade de vida no trabalho apresentou um nivel de

respostas "sim" que traduz a conformidade com a situacao apresentada de 63,4%

em uma escala de 0 a 100%. O resultado apresentado no Anexo 5 mostra a
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distribuicdo das respostas nas 40 questdes apresentadas e a separagdo nas
categorias utilizadas por R. Walton para avaliar a QVT. No quadro 15 e gréfico 5

estao estes resultados, por categorias.

QUADRO 15 - APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA SEGUNDA COLETA DE DADOS DE
QVT NA JC - CURITIBA, PR - 27.06.2000 - RESULTADO POR CATEGORIAS

DE QVT
CATEGORIAS RESPOSTAS PORCENTAGEM —
DE QVT Sim Nao Sim Nao

1.2Categoria 180 138 56,6 43,4 100,0
2.2Categoria 411 224 64,7 35,3 100,0
3.2Categoria 446 296 60,1 39,9 100,0
4.2Categoria 327 203 61,7 38,3 100,0
5.2Categoria 462 280 62,3 37,7 100,0
6.2Categoria 243 181 57,3 42,7 100,0
7.2Categoria 145 69 67,8 32,2 100,0
8.2Categoria 476 160 74,8 25,2 100,0
TOTAL 2690 1551 63,4 36,6 100,0

GRAFICO 5 - RESULTADOS DA SEGUNDA COLETA DE DADOS DE QVT
NA JC - CURITIBA, PR - 27.06.2000 - RESULTADO POR
CATEGORIA DE QVT

80,0%
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CATEGORIAS DE QVT

O resultado mostra que a melhor avaliagdo estd na oitava categoria,
Relevancia Social do Trabalho na Vida, com 74,8%, seguido pela sétima categoria, o

Trabalho e o Espago Total de Vida, com 67,8%. Na seqliéncia tém-se a segunda
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categoria, Condigoes de Trabalho, com 64,7%, a quinta categoria, Integracao Social
na Organizacao, com 62,3%, a quarta categoria, Oportunidade de Crescimento e
Seguranga, com 61,7%, a terceira categoria, Uso e Desenvolvimento de
Capacidades, com 60,1% e a sexta categoria, Constitucionalismo, com 57,3%. A
ultima colocada, que obteve a pior classificagao, com 56,6% de respostas positivas,
foi a primeira categoria, Compensacao Justa e Adequada.

Com relagdo a questdo "No seu entender, o processo de certificagcdo do
sistema da qualidade melhorou as condigbes de trabalho da nossa empresa?",
avaliou-se o resultado do processo de certificacdo nas condicées de trabalho na
empresa, em que 68,9% responderam que entendem que as condi¢des de trabalho
melhoraram apds a certificacao.

No entanto, quando se examinam as explicagdes para esta resposta,
compiladas no quadro 16, a seguir, o aspecto negativo foi o0 que sobressaiu, ou seja,
11 funcionarios responderam que ndo houve mudanca alguma e 2 afirmaram que

muito pouca coisa mudou.

QUADRO 16 - RESPOSTAS AGRUPADAS DA PERGUNTA "NO SEU ENTENDER, O PROCESSO DE
CERTIFICACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE MELHOROU AS CONDICOES DE
TRABALHO NA EMPRESA?" - SEGUNDA COLETA DE DADOS DE QVT - 27.06.00 - JC -

CURITIBA, PR
N.° DE % DO
MELHORIAS OCORRIDAS NA EMPRESA RESPOSTAS | TOTAL

Nenhuma 11 14,8
As mudancas na area de recursos humanos/ melhorou atendimento/ pessoal 9 12.1
mais qualificado na area de recursos humanos ’

Maior preocupagao com o funcionario por parte da empresa 8 10,8
O relacionamento com a chefia melhorou 8 10,8
Melhoria na comunicacao interna, editais, reunides mais freqientes I 9,56
Treinamento para os funcionarios 6 8,1
Sistema de promogdes mais justo/ mais transparente/ oficial/ melhor sistema de 5 6.7
selecao interna ’

Atualizagao das instrugdes de trabalho/ mais preocupacgao do pessoal de 5 6.7
escritério com a producao/ ’

Melhoria do transporte 4 54
Apresentacao do programa de participagao dos resultados 2 2.7
Melhoria na freqliéncia e disciplina dos exercicios fisioterapicos 2 2,7
Muito pouca coisa mudou 2 2,7
Plantio das arvores em torno da empresa 1 1,4
Mudanga no refeitério 1 1,4
Curto periodo para poder fazer uma avaliagao | 1,4
Mais oportunidades para promogodes internas 1 1,4
Reforma nos pisos com faixas de indicagao e seguranga 1 1,4
TOTAL 74 100
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A questao: "De um modo geral, como vocé descreveria seu estado pessoal

na empresa e no trabalho?", na segunda coleta de dados de QVT, apresentou os

seguintes resultados:

QUADRO 17 - RESULTADOS DA QUESTAO "DE UM MODO GERAL COMO VOCE
DESCREVERIA SEU ESTADO PESSOAL NA EMPRESA E NO
TRABALHO?" - SEGUNDA COLETA DE DADOS DE QVT NA JC -
CURITIBA, PR - 27.06.2000

ESTADO PESSOAL TOTAL DE RESPOSTAS % DO TOTAL
Entusiasmado 22 20,8
Satisfeito 47 44,3
Insatisfeito 23 21,7
Frustrado 6,6
Nao responderam 4.7
Outros 1,9
TOTAL 106 100,0

GRAFICO 6 - RESULTADOS DA QUESTAO: "DE UM MODO GERAL COMO VOCE
DESCREVERIA SEU ESTADO PESSOAL NA EMPRESA E NO
TRABALHO?" - SEGUNDA COLETA DE DADOS DE QVT NA JC -

CURITIBA, PR - 27.06.2000

Néo
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22%
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As porcentagens das respostas revelaram o seguinte perfil: 20,8% sentem-

se entusiasmados, 44,3% satisfeitos, 6,6% frustrados, 21,7% insatisfeitos; os 5,8%

restantes referem-se aqueles que nao responderam a questao.

As duas categorias positivas, "entusiasmados” e "satisfeitos", perfazem

um total de 65,1%. As duas categorias negativas, "frustrados" e "insatisfeitos",

somam 28,3%.
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As razdes apresentadas pelos proprios funciondrios para essas respostas

encontram-se no quadro 18. As sugestdes de melhoria apresentadas estdo no

quadro 19 e estiveram ligadas as criticas apresentadas na questao anterior.

QUADRO 18 -MOTIVOS QUE JUSTIFICAM COMO SE SENTEM OS COLABORADORES DA JC NA

SEGUNDA COLETA DE DADOS DE QVT - 27.06.00

RESPOSTAS

N.° DE
RESPOSTAS

% DO
TOTAL

Nao responderam

Entusiasmados e Satisfeitos:

Ha oportunidade de crescimento; Esperanca de crescimento

Beneficios ("estou cursando uma faculdade que sempre sonhei, mas que pensei
gue nunca tivesse oportunidade"); Salarios em dia

"Satisfeito com o presente, mas preocupado com o futuro de minha integridade
fisica";  preciso mais revezamento nas fungdes da producao, devido ao desgaste
fisico

Boas condigées de trabalho

Desenvolvo atividades que conhego e gosto; pelos desafios apresentados

Nada a declarar; De um modo geral esta bem

Ha reconhecimento do trabalho realizado

Porque realizo meu trabalho sem muita cobranca

Insatisfeitos e Frustrados:

Nao ha chances de crescimento; nao ha reconhecimento do trabalho; ha injusticas
nas promogoes.

Os salarios sdo muito baixos

Discordo do Banco de Horas; pagamento de horas extras mensais

Carga horaria excessiva; jornada de trabalho muito desgastante

Cobranca excessiva por parte da supervisao e geréncia

Promessas nao cumpridas; Lentidao para resolver problemas dos funcionarios
Falta de liberdade para realizar as tarefas; Concentragao das decisées nas maos
dos gerentes

Faltam funcionarios; sobrecarga de trabalho

Falta feed-back gerencial; falta de objetivos de trabalho bem definidos

Falta de treinamento

Falta bastante para sentir orgulho de trabalhar na empresa

Falta de informacgées sobre o que ocorre na empresa

Melhorar relacionamento com os gerentes

Inseguranga com relagao a permanéncia no emprego

A empresa é muito desorganizada

TOTAL DE RESPOSTAS

36
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10
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Dos 106 questionarios devolvidos, 36 deles, ou seja 34% do total, nao

responderam a questdo. Das setenta pessoas que responderam a questao foi

possivel agrupar 82 respostas contemplando os argumentos acima.

Ao contrario da primeira coleta de dados, quando praticamente somente

responderam a esta questao os funcionarios com um abordagem negativa, desta vez

as razbes pelas quais os funcionarios se sentem entusiasmados ou satisfeitos
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também foram explicitadas. As mais citadas foram relacionadas as expectativas de
crescimento na empresa, ja que se trata de uma empresa nova, que esta sendo
estruturada e as oportunidades vao aparecendo conforme ela cresce. Outro aspecto
bastante comentado diz respeito aos beneficios oferecidos pela empresa, sendo que
o mais citado foi o auxilio escolar. Os funcionarios que estdo aproveitando a
oportunidade de cursar uma faculdade particular, com as mensalidades sendo pagas

pela empresa, evidentemente estao muito satisfeitos.

QUADRO 19 - SUGESTOES PARA MELHORAR A QVT NA EMPRESA - SEGUNDA COLETA DE DADOS DE
QVT EM 27.06.00

= N.° DE % DO
SUGESTOES PARA MELHORIA DA QVT NA EMPRESA RESPOSTAS TOTAL

Acabar com o banco de horas 16 23.5

Melhorar a comunicagao; melhorar relacionamento com a chefia; melhorar o 13 19.1

reconhecimento por parte da chefia
Melhorar saldrios 8 11.8

Melhorar as refei¢cdes; melhorar as condicdes do restaurante 7 10.3
Ter mais treinamento 7 10.3
Diminuir a pressao no trabalho; Aumentar nimero de funcionarios 6 8.8
Realizar mais reunides sociais; Ter mais atividades sociais 3 4.4
Melhorar organizagao da ginastica laboral; saide no trabalho; fisioterapia 3 4.4
Reduzir a carga horaria de trabalho; Diminuir os dias de trabalho nos finais de 3 4.4
semana

Politica salarial mais justa; promogdes com critérios mais transparentes 2 3.0
TOTAL 68 100

Assim como na primeira coleta de dados, as sugestoes de melhoria se
concentraram em pontos muito especificos, ou seja, relacionados com a gestao de
recursos humanos, tais como acabar com o banco de horas, oferecer mais
treinamento, melhorar as condigcbes do restaurante quanto a qualidade da
alimentacdo. Foram feitas muitas referéncias ao relacionamento com a chefia,
principalmente da area de producdo, envolvendo aspectos de comunicagdo, de
reconhecimento pelo trabalho realizado, e at¢é mesmo solicitando um tratamento

mais educado.
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4.2.2 Apresentacao dos Resultados da Segunda Coleta de Dados dos
Principios da Qualidade Total - 27.06.00

O questionario referente a questdo "Nossa empresa trabalha com
qualidade total?" apresentou, nesta segunda coleta de dados, uma média geral para
os dez principios da qualidade total de 3,62 para um resultado que poderia variar de
1 a 5, o que corresponde a uma porcentagem de 72,4% da nota maxima possivel.
Os resultados apresentados nos quadros e graficos a seguir mostram as respectivas

notas por principio da qualidade total.

QUADRO 20 -PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DOS PRINCIPIOS -
SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR - 27.06.00

PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL MEDIA %
1.2 Satisfagao dos Clientes 4,3 86
2° Geréncia Participativa 3,5 70
3° Desenvolvimento dos Recursos Humanos 3,1 62
4.° Constancia de Propésitos 3,7 74
5.2 Aperfeicoamento Continuo 3,9 78
6.° Gerenciamento de Processos 3,3 66
Z:° Delegacao 3,6 72
8.° Disseminagao de Informagoes 3,1 62
9.° Garantia da Qualidade 41 82
10.°  Nao Aceitagao de Erros 3,6 72

MEDIA 3,62 72,4

GRAFICO 7 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DOS PRINCIPIOS
- SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR - 27.06.00
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QUADRO 21 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DECRESCENTE DAS
MEDIAS OBTIDAS - SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC - CURITIBA, PR -

27.06.00

PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL MEDIA %
152 Satisfagao dos Clientes 4,3 86
9.° Garantia da Qualidade 4.1 82
5> Aperfeicoamento Continuo 3,9 78
4.° Constéancia de Propdsitos 3,7 74
7.2 Delegacao 3,6 72
10.°  Nao Aceitagao de Erros 3,6 72
2:° Geréncia Participativa 3,5 70
60. Gerenciamento de Processos 3,3 66
3.° Desenvolvimento dos Recursos Humanos 3,1 62
8.° Disseminacao de Informagdes 3,1 62

MEDIA 3,62 72,4

GRAFICO 8 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DECRESCENTE
DAS MEDIAS OBTIDAS - SEGUNDA COLETA DE DADOS NA JC -
CURITIBA, PR - 27.06.00

4,5

Médias Obtidas

1o. 90. 5o. 4o, 70. 10o0. 20. 60. 30. 8o. Média

Principios da Qualidade Total

Nesta segunda coleta de dados, na visdo dos funcionarios da empresa, 0s
trés principios da qualidade total considerados com melhores desempenhos foram os
seguintes: principio 1 — Satisfacéo dos Clientes, com avaliacao de 4,3 para uma nota
maxima de 5,0, o que corresponde a 86% da nota maxima. O segundo principio melhor
avaliado foi o principio 9 - Garantia da Qualidade, com média 4,1, correspondendo a
82%. O terceiro melhor principio avaliado foi o principio 5 - Aperfeicoamento Continuo,

com nota 3,9, o que corresponde a 78% da nota maxima.
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Ha indicios de que os resultados confirmam o foco no cliente, tanto que o
melhor resultado foi novamente a Total Satisfacao dos Clientes. O segundo foi a
Garantia da Qualidade, que passou de terceiro, na primeira coleta, para segundo
melhor resultado, o que chega a ser até natural e esperado, pois para obter uma
certificacao de um sistema da qualidade é necessario maior planejamento e
formalizacao dos processos. O terceiro melhor resultado nesta segunda coleta de
dados corresponde ao segundo melhor resultado na coleta anterior, que é o
Aperfeicoamento Continuo. Por ser uma empresa nova, realmente ha uma
quantidade muito grande de mudancas e melhorias relacionadas aos novos
equipamentos que chegam ao processo, mudancas de método de trabalho e
melhoria dos indicadores de qualidade relacionados a satisfacao do cliente, ao
numero de nao-conformidades encontradas no cliente e internamente.

Com relagao aos principios da qualidade total com os piores resultados na
percepgao dos funcionarios da empresa pesquisada, empatados na ultima colocagéao
ficaram os principios 8 - Disseminagao das Informacgdes e o 3 - Desenvolvimento dos
Recursos Humanos, ambos com nota 3,1, correspondendo a 62% da nota maxima. Na
seqliéncia ficou o principio 6 - Geréncia de Processos, com nota 3,3, que corresponde a
66% da nota maxima.

O pior resultado novamente esteve com o item Disseminacao das
Informagdes. Os funcionarios entendem que nao estdo sendo adequadamente
informados das decisdes na empresa. O segundo pior resultado foi observado no
desenvolvimento de Recursos Humanos e o terceiro pior resultado, no Gerenciamento

de Processos.
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5 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS DUAS COLETAS DE DADOS E
OS PRINCIPIOS TEORICOS

Na andlise comparativa entre as duas coletas de dados, sera feita uma
avaliagéo do nivel de participagdo dos funcionarios, uma comparagdo em termos de
idade média dos funcionarios, do grau de instrugdo, da avaliacdo da qualidade de
vida no trabalho e dos principios da qualidade total.

Constata-se que o nivel de participagdo aumentou. Na primeira coleta, a
porcentagem de devolugdo dos questionarios respondidos foi de 65,5%, enquanto
na segunda coleta de dados este percentual subiu para 80,9%. Entende-se que este
ja € um indicativo de maior conscientizacao, maior nivel de interesse e vontade de
participar por parte dos funcionarios.

Fernandes (1996) afirma que a participagdo nao € uma questdo de
persuasao ou extorsao, nem fruto de campanhas panfletdrias, mas sim de
competéncia gerencial. Burigo (1997) complementa que a busca pela participacéo,
pelo engajamento, numa abordagem gerencial, tende a incrementar a motivacéo e a
satisfacao para o trabalho.

Com relacao a idade dos participantes, na primeira coleta de dados a idade
média era de 30,5 anos, enquanto na segunda coleta foi de 28,8 anos. A concen-
tracdo até 27 anos subiu de 46,1% para 52,8%. Isto é justificado pelo aumento no
quadro de funcionarios no periodo, de 116 para 131, dos quais a grande maioria foi
contratada para trabalhar na producao, onde geralmente estdo pessoas com idade
abaixo de 30 anos, principalmente pelas caracteristicas do trabalho, que exige certa
forca fisica e resisténcia.

Para uma empresa inaugurada ha um ano, tendo a maioria dos
funcionarios com poucos meses de trabalho, Corréa (apud Burigo 1997) afirma que
a maturidade individual, ass'im como a maturidade organizacional e social vao
ocorrendo conforme se aprende a conviver com as diferencas. Esta convivéncia
entre 131 pessoas carece de tempo para que se estabelecam os espacgos para
acomodar as divergéncias e, principalmente, as exigéncias de todos os funcionarios.

Quanto ao nivel de escolaridade, enquanto a primeira coleta de dados
apontou 2,6 % dos funcionarios com segundo grau incompleto, a segunda coleta

apontou 3,8% com este nivel de escolaridade. Os demais possuem segundo grau
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completo, superior ou pés-graduagao. Isto se explica pelo processo de selegdo, que
da prioridade para pessoas com segundo grau completo. Vianna (1994) afirma que a
qualidade é uma tipica competéncia humana e esta competéncia esta atrelada ao

processo educacional.

5.1 Comparacao entre os Resultados da Primeira e Segunda Coletas de

Dados de QVT

Quanto a pesquisa de QVT, a comparagao entre os resultados da primeira
e segunda coleta de dados, realizadas respectivamente em 21.02.2000 e

27.06.2000, pode ser feita observando-se o quadro 22 e o grafico 9.

QUADRO 22 - COMPARACAO DOS RESULTADOS DA PRIMEIRA E SEGUNDA COLETAS
DE DADOS DE QVT REALIZADAS EM 21.02.2000 E 27.06.2000 NA JC -
CURITIBA, PR - POR CATEGORIAS DE QVT

1.2 COLETA 21.02.00 |2.2 COLETA 27.06.00 VARIAGCAO

CATEGORIAS PERCENTUAL ENTRE
DE QVT Sim (%) N&o (%) Sim (%) |Nao (%) RESULTADOS "SIM" DA
1.2 ¢ 2.2 COLETAS
1" Categoria 52,1 47,9 56,6 43,4 8,6
2" Categoria 69,2 30,8 64,7 35,3 -6,5
3" Categoria 54,0 46,0 60,1 39,9 11,4
4" Categoria 59,3 40,7 61,7 38,3 4,0
5" Categoria 52,7 47,3 62,3 37,7 18,3
6" Categoria 47,8 52,2 57,3 42,7 19,9
il Categoria 58,3 41,7 67,8 32,2 16,2
8" Categoria 67,0 33,0 74,8 25,2 11,6
TOTAL 58,1 41,9 63,4 36,6 9,1

O crescimento percentual apresentado na Uultima coluna refere-se a
variagdo ocorrida, em cada categoria, entre as duas coletas de dados. Este
resultado foi dividido pelo valor obtido na primeira coleta, obtendo-se assim a

variacao percentual entre as duas coletas realizadas.



o1

GRAFICO 9 - COMPARAGAO DOS RESULTADOS DAS DUAS
COLETAS DE DADOS DE QVT REALIZADAS NA JC -
CURITIBA, PR - EM 21.02.2000 E 27.06.2000 POR
CATEGORIAS DE QVT
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No resultado da primeira para a segunda coleta, houve uma mudanca de

58,1% para 63,4%, o que significa uma melhoria de 9,1%.

GRAFICO 10 - COMPARAGAO EM % DOS RESULTADOS DAS DUAS COLETAS DE DADOS DE
QVT REALIZADAS NA JC - CURITIBA, PR - EM 21.02.2000 E 27.06.2000 POR
CATEGORIAS DE QVT
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Comparando-se as duas avaliacdes, todas as categorias apresentaram
melhores resultados percentuais na segunda avaliagao, exceto a segunda categoria,
Condicdes de Trabalho, que passou de 69,2% para 64,7%. Os maiores crescimentos
foram observado na sexta categoria, Constitucionalismo (19,9%), na quinta
categoria, Integragdo Social na Organizagao (18,3%); na sétima categoria, o
Trabalho e o Espago Total de Vida (16,2%); e na oitava categoria, Relevancia Social
do Trabalho na Vida (11,6%).

Se for considerada a inclusdo das 10 novés questoes com respostas "sim"
ou "nao" no segundo questionario (Anexo 6), tem-se uma mudanca de 58,1% na
primeira coleta de QVT para 64,6% na segunda coleta QVT, o que equivale a uma
melhoria de 11,3% nas respostas "sim" da pesquisa. Sem as questdes adicionais, o
resultado foi de 63,4% na segunda coleta.

Avaliando a reacdo negativa com relagéo a segunda categoria - Condigoes
de Trabalho, observou-se no questionario aplicado que os melhores resultados das
questoes desta categoria foram aqueles relacionados a satisfagdo por estarem
fazendo o que gostam na empresa. Os piores resultados estiveram relacionados as
questdes referentes a organizacao das atividades.

Nas entrevistas, as diferengas apresentadas entre os depoimentos dos
gerentes e dos funcionarios mensalistas foram grandes. A seguir a fala de alguns
gerentes:

(...) Os funciondrios da producao tém dispositivos, prensas, manipuladores do

produto final e ferramentas de um modo geral muito boas, de modo a evitar ao

maximo os esforcos fisicos. E légico que ha algumas atividades que pela prépria

natureza dela exigem uma for¢a maior nas maos por parte dos funcionarios e é

onde temos um pessoal mais forte e maos aptas para este tipo de trabalho. Nas

demais areas é mais tranquilo. Temos um rodizio de fungdes dentro da producao,
ao qual chamamos de job rotation, de modo a diversificar um pouco as atividades
dos funciondrios. Nao estd como gostariamos, mas estamos com pelo menos

50% do pessoal ja neste sistema (...).

(...) afabrica é nova, a iluminacao natural é excelente, ela é muito bem ventilada.
Nao ha situacao de insalubridade, temos equipamentos modernos que evitam o

esforgo fisico (...).
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(...) Como e uma fabrica nova, de estrutura bem enxuta, a turma fica um pouco

assustada com o ritmo de trabalho, mas nada que nédo possa ser contornado (...).

(...) A maior parte destas pessoas que estado trabalhando conosco estdo em seu
primeiro emprego com carteira assinada. Muitos tém dificuldade de se adaptar
com a pressao da produgao, com as solicitagbes de trabalho aos sdbados e

domingos (...).

(...) comegamos uma fabrica do zero e temos que produzir. Nosso cliente é quem
faz esta empreéa existir. N&do podemos atrasar a entrega de produtos.
Comecamos do zero e as coisas ja estdo encaminhadas, cada um sabe o qué e
como fazer e agora estamos direcionando nossa atencdo para aparar estas

arestas que deixamos no caminho (....).

As entrevistas com os funcionarios da produgdo mostram outras

abordagens, que podem ser expressas pelos depoimentos abaixo:

(...) quando comecei a trabalhar aqui faziamos 200 conjuntos por dia. Hoje
fazemos 400 por dia. Estamos trabalhando em dois turnos, mas ainda falta gente,
tem dias que quase ficamos loucos com a pressao aqui dentro. E olha, eu nao sei
0 que acontece, mas tem dias que falta agulha, falta martelo de borracha, falta
chave, mas o pessoal quer que a producdo saia de qualquer jeito, mesmo sem

ferramenta para trabalhar (...).

(...) no ultimo retrabalho feito faltou organizacao, faltou ferramenta, faltou até
mesmo educagéo por parte de muita gente aqui, pois viemos trabalhar sabado e
domingo e chegamos aqui as sete horas da manha e até as dez horas era todo
mundo correndo de um lado para outro sem saber o que fazer, para onde ir, com

qual equipe trabalhar. Assim ¢ dificil (...).

(...) o servico na producdo € muito repetitivo, trabalhar horas a fio fazendo a

mesma coisa, montando as mesmas pegas, nao é facil nao (...).

Por outro lado, na area administrativa, tem-se o seguinte depoimento:

(...) o pessoal administrativo tem uma estrutura de trabalho muito boa, pois ha um
microcomputador para cada funcionario, a area de tecnologia da informacéao
presta um bom suporte, temos liberdade para acessar a internet. Eu acho muito

boa as condi¢bes de trabalho (...)
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Segundo Bargantes e Castro, apUd Burigo (1997), a qualidade € uma atitude,
pois quem faz e garante a qualidade sao as pessoas, muito mais que os sistemas, as
ferramentas e os métodos de trabalho. Para tanto, € necessario um forte
comprometimento por parte dos funcionarios. Por outro lado, sem condi¢des de trabalho
adequadas ¢ dificil obter este engajamento. Para Fernandes (1996) é fundamental o
conhecimento sobre 0 processo total de trabalho, com cada funcionario ciente de suas
atribuicdes e das atribuicdes da unidade, bem como o engajamento no processo
participativo do trabalho, aliado a uma lideranga gerencial competente.

Em uma empresa cuja principal caracteristica de producao é a linha de
montagem, varios mecanismos propostos por Taylor em seu trabalho de
administragao cientifica (Hampton, 1992 e Chiavenato, 1999a) podem ser
vislumbrados. Assim, temos as divisdes de tarefas por postos de trabalho, as
instrucdes de trabalho para as operagdes de cada posto, os tempos destas
atividades, que sao periodicamente cronometrados, o ajuste da velocidade das
esteiras onde o produto € montado e ajustado conforme a necessidade de produgao,
além do perfil fisico dos funcionarios para as atividades, o qual é recomendado na
contratacao destes.

O pior resultado absoluto, no entanto, continuou sendo aquele relativo a
primeira categoria, Compensacao Justa e Adequada, que passou de 52,1% para
56,6%.

No questionario, observou-se que os funcionarios da empresa, ao
compararem seus rendimentos salariais com os de funcionarios de outras empresas,

sentem-se em situagdo inferior, com apenas 46,2% de respostas "sim".
Aparentemente, ndo consideram neste total os beneficios oferecidos pela empresa.
Quando comparam internamente seus salarios entendem que ha diferencas
acentuadas, com 50,0% de respostas "sim". Por outro lado, 73,6% responderam que
os critérios para a participagdo nos resultados estdo adequados. Nos relatos obtidos,
a principal reclamacgéo desta categoria por parte dos funcionarios da empresa esteve
relacionada ao banco de horas. O sistema de banco de horas é o seguinte: os
funciondrios trabalham durante um ano utilizando-se do banco de horas, ou seja, na

auséncia do trabalho, estes funcionarios tém desconto no banco de horas e recebem
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integralmente o salario mensal. Por outro lado, quando estendem a jornada de
trabalho, ou trabalham aos sabados e domingos acumulam horas neste banco de
horas. Ao final de um ano, recebem o saldo positivo em dinheiro. O saldo negativo é
zerado, como beneficio ao funcionario. Este primeiro acordo teve como periodo
vigente os meses de outubro de 1999 a setembro de 2000. Em junho de 2000 nao
havia sequer um funcionario com banco de horas negativo.

As entrevistas com os gerentes mostram uma face da questao:

(...) foram alguns problemas que tivemos de forma pontual e o pessoal deve ter

extrapolado. Foram os casos de problemas com o banco de horas que apresentou

erro no software e o fato de termos estendido a jornada de trabalho alguns dias. O

problema maior na verdade foi o fato de termos avisado o pessoal em cima da

hora, mas quem manda é o cliente e infelizmente eles também n&o nos avisaram

com antecedéncia (...).

(...) temos que melhorar a divulgagao de todos este beneficios que oferecemos.
Parece que o pessoal vai esquecendo ou se acostuma. A soma dos salarios e
beneficios que oferecemos é a melhor entre os fornecedores do parque industrial
de Curitiba (...).

Os funcionario da producao, controle de qualidade e administragdo, véem o
problema de modo diferente :

(...) o sistema utilizado para controle do banco de horas nao funcionou a contento

€ causou uma revolta muito grande entre os funcionarios.

(...) Por mais que digam que os problemas de softwares e administragao do banco

de horas tenham sido resolvidos, aqui na produgcado ninguém mais confia neles

(..).

(....) Se eu tenho que trabalhar sdbado e domingo, tudo bem, eu trabalho, mas eu

quero dinheiro no bolso e nao horas no banco de horas (...)

(...) A imagem da empresa nédo esta nada boa com relagao ao banco de horas. Foi
bom a empresa ter substituido dois funcionarios da area de recursos humanos

que cuidavam deste assunto (...).

Os gerentes falam também sobre o encaminhamento que pretendem dar

em relagao ao banco de horas:
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(...) Vamos comentar as agdes que estamos tomando neste ultimos meses.
Estamos resolvendo os problemas aos poucos. Primeiro quanto ao banco de
horas. O software estara sendo substituido neste més de julho/2000 e o problema
estara solucionado. Todo més devera sair o resultado deste banco de horas em

hollerith especifico e individual (...).

(...) Com relacdo as horas extras e atraso nas saidas, isto devera terminar, pois
com o inicio do segundo turno agora em junho de 2000 e, posteriormente, em
outubro de 2000, o inicio do terceiro turno, deveremos ter um horario firme de
entrada e saida da empresa (...). Com o terceiro turno também abrira vagas como
lideres de produgéo e inspetores de qualidade, o que ira gerar promogdes dos

melhores funcionarios (...).

Na segunda coleta, como resposta as melhorias ocorridas desde a primeira
coleta, houve diversas citagdes elogiando as substituigdes feitas no departamento
de recursos humanos na area ligada ao controle do banco de horas. No entanto, é
importante mencionar que foi verificado em atas de reunides que os funcionarios
substituidos naquele departamento foram questionados sobre este assunto e
afirmaram que o problema era a ferramenta de trabalho, ou seja, sem um programa
de software adequado o controle ndo poderia ser bem realizado e que a compra
deste software nao havia sido aprovada.

Na terceira categoria, Uso e Desenvolvimento das Capacidades, a
avaliagao mostrou uma melhoria de 54,0% para 60,1%. Os funciondrios possuem
boa formagao (o segundo grau completo) e muitos deles, que trabalham atuaimente
nas areas de materiais, produgdo e qualidade, estdo fazendo cursos superiores em
administracdo, engenharia e economia. A consequéncia disto € que querem
aprender mais, conhecer mais, nao obstante nas areas em que atuam as
oportunidade ndo sejam muitas.

Nas questOes relativas a esta categoria, os melhores resultados foram
relacionados ao treinamento recebido, com o qual os funcionarios se sentem
capazes de realizar as atividades adequadamente. Os piores resultados estiveram
ligados as questdes de informagdo dos funcionarios. A critica com relagdo a
transmissdo das informagdes € grande, tanto institucional quanto departamental, e

mesmo entre colegas de trabalho, aparecendo nos relatos da seguinte forma:
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(...) a comunicagao dentro da empresa é falha em todos os aspectos. Falha a area
de recursos humanos quando precisa apresentar as coisa gerais da empresa, €
falha a comunicag&o entre gerentes e funcionarios e esta horrivel a comunicagao

entre o primeiro e o segundo turno da producgao (...).

(...) melhorou um pouco as informagdes. Pelo menos agora respondem nossas

duvidas (...)

(...) é preciso melhorar a comunicagédo com os gerentes (...). As informagdes nao

fluem na empresa (...)

(...) melhorar a comunicagao interna da empresa como um todo, mas também a
comunicagao dentro do departamento, que deixa muito a desejar. As pessoas hao
sabem o que precisam saber. As vezes, a gente passa horas analisando um certo
assunto, confrontando com os desenhos das pecas, discutindo com diversas
pessoas e dai, de repente, surge um iluminado que tem todas as informagdes,
sendo muitas delas s6 conhecidas por ele. Perde-se muito tempo de trabalho por

desconhecimento do que estd acontecendo (...).
“(...) melhorou o relacionamento com a chefia que esta mais flexivel (...)".

"(...) ndo houve mudancgas positivas desde o primeiro questionario. Alias
verificaram-se muitos problemas de comunicagdo que até agora nao foram

sanados nem melhorados"

Durante as entrevistas gerenciais foram ouvidas as seguintes explicagées:

(.-.-) ja melhoramos muito, mas a prioridade da empresa é melhorar e intensificar o
processo de comunicacao com seus funcionarios. A desinformacao gera tenséao,
desperdicios, atrasos e erros. JA melhoramos o sistema de editais, as
informacdes estdo mais precisas e chegando mais rapidas aos funcionarios.

Estamos colocando outro quadro de edital dentro da fabrica (...).

(...) diariamente, no inicio do turno e apds as refeigdes, estamos fazendo reunides
rapidas com o pessoa da fabrica exatamente para melhorarmos o fluxo de

informagdes, tirar duvidas, explicar melhor as mudangas na empresa (...).

(...) nos préximos dias estarao sendo colocados, em varias areas da fabrica,

pedestais tipo flip-chart para as pessoas anotarem as informagdes importantes.
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Desta forma, todos podem ver o que estad anotado e melhora a comunicacao entre

os turnos de trabalho (...).

Na quarta categoria, Oportunidade de Crescimento e Seguranca, houve
uma melhoria de 59,3% para 61,7%, ou seja, 4,0%. Aqui cabem as mesmas
explicagbes do item anterior.

Nas questbes desta categoria, em ambas as coletas os melhores
resultados estiveram relacionados as oportunidades de crescimento dentro da
empresa, com 75,5% de respostas "sim" na segunda coleta de QVT, e ao aspecto
de sentir-se seguro com relagdo a manutencao do emprego, com 71,7% de
respostas "sim" na segunda coleta. Os piores resultados estiveram ligados a parte
de aceitagdo das sugestdes dos funcionarios, com 50,9% de respostas "sim", e ao
reconhecimento dos esforgos realizados pelos funcionarios, com 45,3%.

Nos relatos encontramos as seguintes observagoes:

(...) necessario implementar caixa de sugestdes (...) deveria haver premiagao

pelas melhores idéias (...).

(...) ha uma excessiva concentracao das decisdes pelos gerentes. Esta forma de

trabalhar esta superada (...).

(...) apesar de haver oportunidades de ser promovido, as chances sao poucas,

pois ndo ha reconhecimento profissional. Quem mais trabalha, nao € promovido
(--)-
Em entrevista com o gerente de recursos humanos, este apresentou um

argumento que nao se limita & empresa analisada, mas sugere um fendbmeno mundial:

(...) é algo paradoxal, pois a0 mesmo tempo que comegamos a exigir funcionarios
melhor qualificados para exercerem fun¢des ndo tao qualificadas, eles, por sua
vez, esperam que seja apenas a porta de entrada e posteriormente possam
crescer dentro da empresa. No entanto, as vagas ofertadas para crescimento

hierarquico nao sao muitas, o que pode gerar uma certa frustragao (....).

Outro aspecto comentado na entrevista relaciona-se aos salarios e

respectivos aumentos periddicos que os funcionarios da fabrica recebem.
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(...) quanto ao salario dos funcionarios da producdo? Bem, todos entram na
empresa ganhando o mesmo salario e entram na faixa minima. A cada 6 meses
séo avaliados e recebem um aumento de salario na faixa de 8 a 12%. Isto ocorre
até chegar ao topo da faixa, em um prazo de aproximadamente 2 anos. Os
funcionarios que se destacam podem ser promovidos a lider de produgcao ou se
candidatarem as vagas de outros departamentos, como qualidade ou logistica, ou

ainda nas areas administrativas (...).

No tocante a premiacao dos funcionarios, Crosby (1994) afirma que deve
haver um sistema vidvel para o reconhecimento dos melhores feitos dos
funcionarios. Os prémios e recompensas, no entanto, nao devem ser financeiros,
mas devem expressar orgulho e louvor.

A quinta categoria, Integracao Social na Organizacao, melhorou 18,3%
da primeira para a segunda coleta de dados.

No questionario, as questdes desta categoria que obtiveram melhores
resultados foram relacionadas ao convivio com os colegas de trabalho, com 81,1%
de respostas "sim" na segunda coleta de QVT. Os piores resultados estiveram
ligados ao relacionarﬁento com a chefia da producao, principalmente pela falta de
reconhecimento, por parte da geréncia, do trabalho realizado pelos funcionarios,
com 51,9% de respostas "sim" na segunda coleta, além de um tratamento pouco
educado com relagéo aos funcionarios da produgao.

Ouvimos os seguintes relatos:
(...) é preciso melhorar o relacionamento com a chefia (...)

(...) o gerente e o supervisor de produgdo deveriam ser mais educados ao

tratarem seus funcionarios (...)

(...) queria que quando nds fizéssemos um trabalho de melhoria na empresa, nos

dissessem pelo menos obrigado (...)

A seguir, a avaliagdo gerencial desta categoria:

(...) E bastante Sbvio para mim que os funcionarios da producdo ndo podem
gostar do supervisor da fabrica, ndo podem gostar do sujeito que fica o dia todo

puxando a produg¢do, cobrando atrasos, cobrando qualidade e cobrando um
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melhor desempenho (...) Alguém tem que fazer isto. Ele faz, e faz muito bem por

sinal (...).

(...) A maior parte destas pessoas que estédo trabalhando conosco estao em seu
primeiro emprego com carteira assinada. Muitos tém dificuldade de se adaptar

com a pressao da producao (...).

Ha ainda, a visdo mais ligada a participacao dos funcionarios em trabalhos

em grupo para analise e solu¢ao de problemas:

(...) Houve a formagao de sete novos grupos de trabalho de Kaizen. O pessoal
estd animado, fazendo reunides, buscando alternativas. O interessante é que séo
problemas relacionados ao produto final ou ao processo, o que significa para mim
que ha um forte comprometimento do pessoal com a qualidade do que esta sendo

produzido (...).

(...) Nosso sistema de contratagdao é bastante interessante. Os trés candidatos
finais que disputam a vaga passam por uma avaliagédo de seus futuros colegas de
trabalho que também tém que aprovar seus futuros pares (...) Ja implementamos
esta rotina para o setor administrativo (...) Para o pessoal da producgao, além da
entrevista com a supervisdo, o candidato faz testes de habilidade na montagem e
desmontagem do produto final, além de fazer junto com a fisioterapeuta uma série
de testes de forca manual para se avaliar se tem condi¢des de trabalhar na

empresa (...).

Da andlise dos resultados dos questionarios e das entrevistas, pode-se
realizar um comparativo da situagdo na empresa com as teorias da administracao
cientifica e da Escola das Relagdes Humanas e da dinamica de grupo. Se por um
lado a supervisao e geréncia possuem uma postura "dura’, austera e com pouco
espacgo para os funcionarios, estes parecem buscar ligagdes grupais mais fortes,
préoximas aos conceitos apresentados pela Escola das Relagdes Humanas e da
dindmica de grupo.

Matos (1996) afirma que coletou diversos testemunhos de funcionarios que
se desligaram de empresas alegando, entre outras razdes, que nao suportavam
mais o clima de mau humor das geréncias, ou ainda, que apesar de a empresa estar

em posicao de destaque no mercado, a sensagao que tinham era que a empresa iria
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fechar no dia seguinte, tamanho o clima de stress. Ou ainda, que na empresa vivia-
se um clima de crise, com todos em conflito permanente.

Este aspecto de postura gerencial j& melhorou, da primeira para a segunda
avaliagdo, e conforme depoimento nas entrevistas, a primeira avaliacdo foi a
oportunidade que os funcionarios tiveram de mostrar sua insatisfagdo com o
tratamento recebido por parte da supervisao da producgao.

Na sexta categoria, Constitucionalismo, 'houve crescimento de 47,8%
para 57,3%. No questionario os melhores resultados ocorreram nas questdes legais,
em que o salario e os direitos trabalhistas sdo respeitados, com 84,9% de respostas
"sim" na segunda coleta. Os piores resultados se referiam ao medo das represalias
quando se quer expressarv suas opinides. Nesta questao houve apenas 39,6% de
respostas "sim", o que significou o segundo pior resultado entre todas as perguntas
do questionario na segunda avaliagao, indicando que o medo ainda é muito forte na
relacédo entre chefia e subordinados.

Os depoimentos gerenciais mostram a visao constitucional:

(...) os funcionarios da produgao ou ligados a ela tém jornada de trabalho de 44
horas semanais. Utilizamos o sistema de banco de horas e ndo pagamos horas
extras. A empresa nunca atrasou um dia sequer o salario de nenhum funcionario
desde abril de 1999, ou seja mais de um ano. Quando os funcionarios sao
admitidos na empresa ocorre uma palestra com o técnico de seguranca, onde sao

apresentadas todas as informagodes referentes (...).

(...) temos um procedimento de trabalho onde ha uma equipe que audita
bimestralmente a fabrica toda com relagdo ao que chamamos de housekeeping
gue esta muito ligado ao Programa "5S", ligado a arrumacao, limpeza e disciplina

no posto de trabalho (...)

Os demais relatos nao trouxeram novos elementos além daqueles ja
apresentados nas outras categorias. Ha fortes indicios de que o maior problema esta
associado as chefias. Se nas areas administrativas houve relatos sobre a excessiva
centralizacdo de decisbes por parte das chefias e a falta de espago para
participagdo por parte dos funcionarios, na produgdo as reclamacgbes sugerem a
necessidade de uma postura mais aberta, democratica e cordial por parte da

supervisao e geréncia.
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O oitavo principio da qualidade de Deming (Walton, 1989) apresenta
comentarios sobre a necessidade de se afastar o sentimento de medo dentro da
organizacdo. Os funcionarios ndo podem ter receios de fazer perguntas, apresentar
sugestoes, testar alteragées, questionar processos, pois do contrario jamais
mudardo sua forma de trabalhar. Eles precisam sentir-se seguros e sentir um clima
de confianga e abertura.

Na sétima categoria, o Trabalho e o Espa¢o Total de Vida, houve
variacao de 58,3% para 67,8% de respostas positivas.

No questionario de QVT, nesta categoria as questdes relacionadas aos
beneficios foram as mais bem avaliadas. O plano de saude e o plano odontolégico
tiveram 90,6% de satisfagdo, com respostas "sim" na segunda avaliagao, o auxilio
educacional obteve 89,6% e o transporte 87,7%. O pior resultado entre todas as
questoes elaboradas na segunda coleta se deu com relacdo a qualidade das
refeicbes, com apenas 34,9% de aprovacgao. Além deste item, a questao relacionada
ao equilibrio entre trabalho e convivio social e familiar também foi mal-avaliada, com
45,4% de respostas "sim".

Com relagdo ao beneficio de auxilio educacional, em que a empresa
oferece o pagamento integral das mensalidades dos funcionarios com mais de um
ano de trabalho e paga 75% das mensalidades para quem tem menos de ano,

obtiveram-se os seguintes relatos, bastante ilustrativos:

(...) estou muito feliz pelo fato de estar fazendo uma faculdade, um curso que

sempre sonhei e que pensei que nunca teria essa oportunidade (...).

(---) gosto muito do que fago. N&o tanto pelo salario, mas pela chance que a
empresa me oferece de estudar e crescer. Estou me sentindo realizada, estou
fazendo as coisas com o coragao, apesar de trabalhar o dia todo e agora ter que

estudar a noite (...).

(...) estou entusiasmado, pois comecei a fazer o curso de engenharia mecénica e
quando surgiu a vaga na manutencao, apesar de estar ainda no primeiro ano do
curso, este foi um dos critérios que me ajudaram a ser escolhido entre os outros

na selecao interna. Isto me incentivou demais (...).
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A insatisfagao e a desmotivagio para o trabalho sdo penosas tanto para a
organizagcéo quanto para o funcionario. As organizagcdes sao construidas ou mesmo
destruidas pelo desempenho das pessoas que nelas trabalham. Portanto, ndo ha
organizagdes estrategicamente vencedoras sem trabalhadores estrategicamente
vencedores (Vianna, 1994). A opcéo da empresa JC em permitir a seus funcionarios
uma alternativa para realizarem seus estudos e planejarem estrategicamente seus
futuros €, ao menos para aqueles funcionarios que desejam, a forma mais concreta
para manter em seu quadro de funcionarios pessoas qualificadas e motivadas.

A seguir, outros relatos:

(...) os beneficios sao 6timos, e para a gente que estuda € melhor ainda, pois se a
empresa nao pagar o curso, ndo tem como fazer, pois a mensalidade é

praticamente o saldrio que eu recebo (...).

(...) a jornada de trabalho nao tem fim aqui na empresa. Trabalho quase todos os

sabados e as vezes até os domingos. Nao da tempo para nada, além de trabalhar

aqui (...).

(...) 0 que mais incomoda a gente é a falta de planejamento. Ndo podemos
programar nada aos sabados e domingos, pois parece que é sé programar um

passeio, uma viagem e pronto, temos que cancelar tudo para vir trabalhar (...).

As explicagbes em nivel gerencial foram as seguintes:

(...) embora ndo tenhamos um programa chamado QVT, temos um conjunto de
atividades que efetivamente trazem qualidade de vida. No caso do transporte,
utilizamos diversas linhas de onibus especiais para os funcionarios, o que diminui
o tempo que gastariam para se deslocarem da residéncia a empresa e vice-versa.
Os dnibus sao de turismo e todos viajam sentados. O prego pago pelo funcionario
€ baixo, pois enquanto a passagem de 6nibus em Curitiba esta em R$ 1,00, aqui
é descontado dos funcionarios somente R$ 9,00 por més. Ida e volta, nos 24 dias,

significa uma passagem no valof de R$ 0,19. (...).

(...) oferecemos assisténcia meédica sem restricbes de consultas para o
funcionario e seus dependentes. Oferecemos assisténcia odontoldgica para

funcionarios e dependentes (...).
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(...) as refeicbes sao praticamenfe gratuitas, pois, assim como o transporte, o
funcionario faz uma refeicéao diaria e toma café da manha no restaurante por R$
10,80 mensais. Veja que trabalhamos em média 24 dias, o que da em torno de R$
0,50 cada refeicdo com direito a saladas, arroz, feijao, dois tipos de carne,
sobremesa, verduras etc. Quero lembrar que a cozinha industrial que oferece as
refeicoes é certificada 1ISO 9000, o que mostra o nivel de qualidade dos nossos

fornecedores (...).

(...) dentro da empresa temos o programa de Ginastica Laboral. Gastamos 10
minutos da manha e dez minutos apds a almoco para fazermos este programa.
Isto evita acidentes de trabalho. Isto evita também as lesGes pelo esforgo
repetitivo. E importante mostrar nossos indicadores de acidentes e de
afastamento. Os resultados sdo muito bons. Ainda no caso das Lesdes por
Esforco Repetitivo, o pessoal da producao, quando é contratado, fica em torno de
15 dias em treinamento e realizando fisioterapia preventiva. (...) Posso afirmar que
temos uma clinica de fisioterapia que nao fica nada a dever para as melhores

clinicas de Curitiba (...).

(...) Veja que o pessoal administrativo também faz a ginastica laborai. Tanto o
pessoal de fabrica como o administrativo podem a qualquer momento ir até a sala
de fisioterapia e realizar exercicios nas bicicletas, exercicios de alongamento e

outros. Para isto basta acertar com os respectivos chefes (...).

(...) Além destes beneficios pagamos curso de idiomas, restrito ao inglés e
alemao. Pagamos também cursos de segundo grau e graduacao para todos os
funcionarios. Para quem tem mais de um ano de empresa pagamos 100% do

curso. Para quem tem menos de um ano, pagamos 75 % (...).

(...) Mensalmente, no ultimo dia do més entregamos gratuitamente uma cesta
basica para cada funcionario da empresa. E olha que é uma das melhores cestas

que ja vi distribuidas em empresas (...).

No questionario aplicado na segunda avaliagdo de QVT, um funcionario da
producéo, onde o esforgo fisico é bastante acentuado, respondeu a questao 51 do

Anexo 6 sobre sua satisfagdo na empresa:
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(...) estou satisfeito com o presente, mas preocupado com o futuro da minha

integridade fisica, pois trabalhar na montagem acaba com a gente (...)

Aparentemente, para este funcionario em particular a ginastica laborai nao
esta resolvendo o problema fisico.

Ainda com relagdo a sétima categoria, Trabalho e Espaco Total de Vida,
outra agdo que estd sendo implantada € a linha exclusiva para estudantes, que

deixa os funcionarios nas faculdades de Curitiba.

(...) com relagdo ao atraso na chegada as escolas, tenho uma boa noticia.
Conseguimos duas linhas de vans exclusivas para estudantes. Elas sairdo daqui
cinco minutos antes dos 6nibus e irdo direto para as escolas, devendo chegar

pelo menos 20 minutos mais cedo. Acredito que este problema esteja solucionado

(...).

Para finalizar esta categoria, entre os principais elementos da escola de
relacbes humanas e em particular da dindmica de grupo de Kurt Lewin, que foram
identificados por Chiavenato (1999a), temos a teoria de campo, segundo a qual o
comportamento € o produto de um campo de determinantes interdependentes
conhecidos como espaco de vida ou espago social.

A oitava categoria, Relevancia Social do Trabalho na Vida, cresceu
11,6% da primeira para a segunda coleta de dados.

No questionario apresentado no Anexo 6, a questdo desta categoria
relacionada ao orgulho de trabalhar na empresa esteve entre as mais bem
avaliadas, com 88,7% de respostas "sim", ao passo que, comparativamente com
outras empresas onde os funcionarios trabalharam, em termos de tratamento aos
funcionarios, teve 66,0%, tendo sido a pior avaliagao da categoria.

Algumas explicagbes para esta melhoria de 11,6% no resultado geral da

categoria podem ser encontradas nos seguintes relatos:

(..) tivemos diversos eventos sociais que ocorreram apds a auditoria do sistema
da qualidade. Um destes eventos foi o churrasco extensivo as familias dos
funcionarios, onde houve além da churrasco propriamente dito, um torneio de

futebol, cerveja, chopp, cama elastica para as criangas, muito sorvete, sorteios de
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brindes entre os funcionarios. (...) Tivemos também a distribuicdo de camisetas e

bonés referentes a certificagdo, onde cada funcionario ganhou a sua (...).

(...) a certificagdo conjunta do sistema da qualidade em ISO 9000, QS 9000 e
VDA 6.1 mostra que estamos no caminho de atender bem nossos clientes
externos e também nossos cliente internos. No caso da VDA 6.1 lembre-se que
hd um item normativo que solicita a avaliagdo da satisfagdo dos nossos

funcionarios e quais séao os planos que temos para melhorar esta satisfacao (...).

(...) a pesquisa teve resultado surpreendente, mas para mim ha uma certa
incoeréncia, pois é estranho que as pessoas fagam tantas criticas a empresa e ao
mesmo tempo tenham orgulho de trabalhar aqui e inclusive desejam trazer

familiares e amigos para trabalharem aqui. Achei que nao tem muita coeréncia

(...).
Em outra entrevista uma funcionaria da drea administrativa lembrou que:

(...) estamos organizando novas festas, tais como a Festa Junina no Arraial da JC.
Estamos elegendo o noivo, a noiva, o delegado, o pai da noiva (...). Sera feita
uma eleicdo para cada um destes personagens. O engragado é que quando a
gente para e pensa nestes personagens, a gente visualiza algumas pessoas aqui
na empresa que caem como uma luva. Vocé tem duvida de quem sera eleito

delegado? (...).

Outro aspecto interessante com relagao a relevancia social do trabalho foi
que todos os entrevistados mensalistas citaram o fato de a empresa ser fornecedora
de uma montadora de automéveis em Curitiba. Segundo eles, isto confere um certo

status profissional.

(...) nossa empresa é muito pequena e pouco conhecida na regidao. Quando a
gente fala que trabalha préximo a montadora e somos fornecedores deles, ah! é

outra coisa (...).

Dessa forma, pode-se observar que a reacao posterior a certificagdo foi muito
positiva, com muitos cartazes, muita divulgacdo e reuniées de agradecimento
pela colaboracao de todos e, aparentemente, isto fez bem para a auto-estima

dos funcionarios.
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Com relagado a questdo "De um modo geral como vocé descreveria seu
estado pessoal na empresa e no seu trabalho?", havia a possibilidade de escolha
entre entusiasmado, satisfeito, insatisfeito, frustrado e outros.

A resposta "entusiasmado” obteve 10,2% e 20,8%, respectivamente, na
primeira e na segunda avaliagdes. O estado "satisfeito" apresentou como resultados
36,0% e 44,3%, respectivamente. Estes dados mostram que a satisfagdo com a
empresa e com o respectivo trabalho passou de 46,2% para 65,1%, o que indica um
crescimento consideravel. A geréncia fala sobre estes resultados:

(...) isto mostra que as a¢des tomadas tiverem resultado e estamos no caminho

certo (...).

(...) um crescimento de quase 20% neste indicador é realmente muito significativo
(...) mas continuo achando incoerente ter quase 90% de pessoas respondendo
que sentem orgulho de trabalharem na empresa e s6 65% afirmarem que estéo

satisfeitas. O cara tem orgulho de estar aqui, mas esta insatisfeito. Como?(...).

(... um crescimento de quase 20% neste indicador nao reflete o crescimento geral
de 9,1% no resultado da pesquisa de QVT. Isto significa que melhorou a auto-
estima dos funcionarios, melhorou a forma como eles estao percebendo a

empresa, mas nao fomos tao eficazes no geral (...).

Um funcionario mensalista comenta a divergéncia de resultados nos
seguintes termos:

(...) ndo tem nada a ver o fato da pessoa ter orgulho de trabalhar aqui e estar

insatisfeito. Uma coisa nada tem a ver com outra. Quero e gosto de trabalhar aqui,

mas acho que tem muitas coisas que precisam ser melhoradas e por isto estou

insatisfeito neste momento (...).

A resposta "insatisfeito" passou de 20,5%, na primeira avaliacdo para
21,7% na segunda, enquanto a resposta "Frustrado" ficou com 23,0% na primeira e
apenas 6,6% na segunda. Totalizando estes dois resultados associados a estados
negativos com relacao ao trabalho, passou-se de 43,5% na primeira coleta de dados

para 28,3%, tendo, portanto, ocorrido uma reducéo.
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A resposta "outros" passou de 4,0% para 1,9% da primeira para a segunda
coleta de dados, enquanto o percentual de funcionarios que nao responderam a esta
guestao passou de 6,3% para 4,7% na segunda coleta. Estes resultados também foram
considerados positivos, pois mostram maior participacao dos funcionarios.

Perguntou-se ainda sobre o conceito de qualidade de vida no trabalho
para os entrevistados. As respostas, em sua maioria, convergiram para as questoes
relacionadas a satisfacdo pessoal com o trabalho e para as condigdes de trabalho,

como mostram os relatos:

(...) QVT para mim é quando a gente faz o que gosta de fazer e tem condi¢des de
fazer bem feito. Quando isto acontece as horas voam e a gente nao sente nem

cansaco (...).

(...) sempre achamos que estamos ganhando pouco, ou menos do que
merecemos, mas acho que QVT sé pode existir quando comega com um salario

mais justo (...).

(...) € quando se tem o reconhecimento pelo trabalho realizado (...) se tem
segurang¢a no emprego, que a qualquer momento nao se € mandado embora (...)
e é preciso ter liberdade para poder se expressar, ndo precisar ficar abaixando a

cabeca sem poder responder ou argumentar, com medo de ser mandado embora

().

(...) acho que é ter boas condigdes de trabalho, ter condicdes de fazer as
atividades com qualidade, sem ser muito pressionado, e principalmente ter
condicdes de chegar em casa de noite com vontade de brincar com os filhos, sair
(...) Ja trabalhei em uma empresa.que chegava tdo cansado em casa que sé
pensava em dormir. Quando isto acontece acho que esta faltando qualidade de

vida no trabalho, ndo é isto? (...).

(...) é ter vontade de vir trabalhar de manha, encontrar com os amigos (...) e

quando sair da empresa no final do dia ter um sentimento de missdo cumprida

(...).

(...) ter QVT é ter condigdes de realizar um bom trabalho, conseguir crescer

profissionalmente e como pessoa, equilibrar a vida social e a vida familiar com a
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vida profissional. Acho que uma empresa que tem um bom refeitério, boas
condi¢ées de trabalho quanto & limpeza, iluminagao, informacio, tem ginastica
laboral, tem um bom plano de assisténcia médica e odontoldgica, ou seja, cuida
da saude dos funcionarios, entdo é uma empresa que oferece QVT aos seus

funcionarios (...).

Os relatos acima mostram faces que estao relacionadas as categorias citadas
por Richard Walton (1973). Embora nem todos os aspectos das oito categorias tenham
sido mencionados, € possivel fazer um enquadramento das observagoes feitas em
cada uma dessas categorias. Nos relatos ha o depoimento sobre a questao salarial, que-
se encaixa na primeira categoria, que é Compensacéao Justa e Adequada. Os relatos
sobre a necessidade de boas condigbes de trabalho sdo incluidos na segunda
categoria. Os comentarios sobre fazer o que se sabe fazem parte da terceira categoria,
que é o Uso e Desenvolvimento de Capacidades. A quarta categoria aparece nos
aspectos de seguranga, comentados pelos funcionarios. A quinta categoria, Integragcao
Social na Organizagcdo, se apresenta no relacionamento entre os funciondrios da
empresa. A sexta categoria, Constitucionalismo, surge no relato sobre liberdade de
expressdo. A sétima categoria aparece quando se fala no tempo dedicado para lazer
com a familia. A oitava categoria, Relevancia Social do Trabalho na Vida, foi expressa

no relato sobre os beneficios relacionados a saude dos funcionarios.

5.2 Comparacao dos Resultados Obtidos na JC com outras Pesquisas

de QVT Realizadas

Tragando um comparativo com outra pesquisa realizada, Warshall (1999)
afirma que é dificil estar satisfeito com o sucesso material quando ndo se gosta do
que faz, ou quando se gosta do trabalho, mas nao das pessoas com guem se
trabalha; ou ainda, quando se gosta do que faz e dos colegas de trabalho, mas nao
sobra tempo para mais nada. Algumas questdes que relacionam a obtencao do
sucesso profissional e a qualidade de vida no trabalho sdo comentadas pelo autor
acima, o qual, através de diversas pesquisas realizadas nos Estados Unidos, conclui

que ha, nos dias atuais, independentemente do nivel hierarquico e do quanto se
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ganha financeiramente, uma convergéncia de opinides de que se precisa investir na
qualidade de vida das 'pessoas e, principalmente, que as proprias pessoas tém que
definir o padréo. de trabalho que desejam e onde, com quem e quando se quer
trabalhar para atingir este padrao desejado.

Esta abordagem traz um enfoque que compartilha a responsabilidade de se
obter QVT entre a empresa e os funcionarios, pois por melhor que seja a empresa,
por mais beneficios que oferecga, se o perfil do funcionario nao é adequado para o
trabalho que realiza, ou ainda, se ha fatores na vida do funcionario que definem
prioridades diferentes daquelas que a empresa necessita para aquele momento,
sera muito dificil que o funcionario tenha ou perceba qualidade de vida no trabalho.

Em uma entrevista realizada na pesquisa de Warshall (1999), um executivo
afirmou que durante anos sonhou com determinado emprego, com as viagens € com
as atribuicbes da fungdo. Apdés um ano na funcdo, e estando feliz com suas
atividades, percebeu uma forte desagregagdo familiar e apds seis meses de
reflexdo, mudou de emprego para poder conviver melhor com a familia. Segundo -
seu relato, abriu mao de tudo em favor de algo muito mais importante para ele, que
era a paternidade. Segundo o entrevistado, a paternidade era o prisma através do
qual ele via o mundo, e nada era comparavel a isto.

Ainda dentro desse contexto, as pessoas tendem a confundir trés fatores de
suas vidas. O primeiro € seu objetivo de vida, ou seja, 0 que as pessoas efetivamente
gostam de fazer. O segundo fator sdo os seus ideais, ou seja, o tipo de comportamento
que as fazem se sentir bem. Por fim, o terceiro fator sdo os resultados desejados, ou
seja, 0 que elas podem alcancar. E necessario analisar estes trés fatores e comparar as
respostas com seus talentos e habilidades naturais. Segundo o autor, esta é a trilha do
sucesso pessoal, profissional e da qualidade de vida.

Em termos de Brasil, diversas pesquisas foram feitas nos ultimos anos, dentre
as quais destacam-se as de Lima (épud Vieira 1996), Burigo (1997) e Vieira (1996).

Lima (apud Vieira 1996) avaliou a QVT com os operarios de uma empresa
de construgao de edificacbes em Porto Alegre, em 1994, realizando entrevistas e
quantificando os resultados, com base nas categorias de Richard Walton (1993),
em uma escala de 1 a 5, transformando assim respostas de ordem qualitativa em

dados quantitativos de modo que pudessem ser estatisticamente trabalhados. Os
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itens que mostraram elevado grau de satisfagao p'or parte dos operarios da

empresa foram os seguintes:

a)
b)

Os

equipamentos de protecéo individual oferecidos pela empresa;
preocupacdo da empresa com a integridade fisica e a saude dos
operarios;

concessao de beneficios pouco comuns ao setor, como alimentagéo,
disponibilidade e qualidade dos materiais e ferramentas;

oportunidade dos operarios obterem uma polivaléncia que lhes permitia
permanecerem no emprego por mais tempo e ampliar as alternativas
profissionais;

a forma de tratamento por parte do superior imediato;

o espirito de companheirismo no canteiro de obras;

o cumprimento das obriga¢des, leis e direitos dos trabalhadores,
sistema de comunicacdo e transmissdo das informagdes sobre o
servico e a existéncia de normas e padroes conhecidos dos operarios

itens avaliados negativamente pelos operarios, indicando pontos de

insatisfagcéo, foram:

a)
b)

c)

salarios, embora os beneficios foram vistos como satisfatérios;
o relacionamento com os patroes;

a retroinformacao.

Burigo (1997) realizou pesquisa qualitativa com dirigentes e servidores da

Universidade Federal de Santa Catarina entre 1995 e 1996. As principais conclusdes

relacionadas as categorias de QVT propostas por R. Walton (1973) foram as seguintes:

1.2 categoria - Compensagao Justa e Adequada: ha compensagbes
subjetivas, em nivel pessoal e profissional, dependendo da percepcao
gque cada pessoa tem do seu trabalho. Quanto a compensagao
financeira, admitem que ganham pouco, mas entendem que a situagao
nao € melhor fora da universidade.

2.2 categoria - Condicdes de Trabalho: ha condicdes fisicas e estruturais
bastante heterogéneas devido principalmente as verbas enviadas pelo
governo federal, pela ma distribuicao desses recursos dentro da

universidade e pela falta de um efetivo gerenciamento dos mesmos.
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- 3.2 categoria - Uso e Desenvolvimento das Capacidades: devido as
dificuldades apresentadas pelas precarias condigbes fisicas e
estruturais da instituicdo, a maioria encontra dificuldades para
desenvolver suas capacidades, enquanto um pequeno grupo afirma
desenvolvé-las ao maximo.

- 4.2 categoria - Oportunidade de Crescimento: para os docentes ha
oportunidade de crescimento devido ao programa de capacitagao e do
plano de carreira. Para os servidores o programa de capacitagao foi
uma conquista, mas ainda nao ha um plano de carreira.

- 5.2 categoria - Integragcdo Social: relataram ter uma boa integracio
social. No entanto, foi evidenciada uma relagao de poder, autoritaria,
prevalecendo diferencas hiéra’rquicas marcantes entre professor e
servidor. A relagdo com a chefia foi considerada estavel e profissional;

- 6.2 categoria - Constitucionalismo: a universidade respeita os direitos
de seus servidores muito mais do que zela por eles. Sao cientes de
gue a geréncia do governo federal inibe a autonomia da universidade.

- 7.2 categoria - Trabalho e Espaco Total de Vida: buscam manter uma
relacdo de equilibrio entre o trabalho e as outras esferas da vida.
Sentem seus trabalhos valorizados pelos colegas e alunos, mas
parcialmente pela universidade, devido as condi¢gdes de trabalho nao
adequadas. Para os dirigentes a valorizagdo vem com o tempo, como
resultado das ac¢des de trabalho.

- 8.2 categoria - Relevancia Social do Trabalho: traduz-se na contribuigao
que dao, através do trabalho, para a concretizagdo da missao da
universidade.

Vieira (1996) realizou, em 1995, pesquisa com funcionarios das areas de
ferramentaria e metalurgia, também conhecida como fundigdo de metais, onde
trabalhavam 293 dos 4.500 funcionarios da empresa, localizada no sul do pais. As
mudangas na configuragdo da QVT com a introdug¢ao do programa de qualidade na
empresa, iniciado em 1992 até 1995, época da pesquisa, considerando as mesmas

categorias de QVT definidas por R. Walton (1973) foram as seguintes:
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1.2 categoria - Compensagéao Justa e Adequada: nao houve alteragoes,
os salarios continuam abaixo da média do mercado, mas foi introduzida
a participagao nos lucros.

2.2 categoria - Condigdes de Trabalho: na area de fundi¢ao ndo houve
alteracdes, permanecendo os problemas relacionados a insalubridade
e falta de seguranca fisica. Na ferramentaria o prédio foi reformado e
houve melhorias no ambiente fisico com maior organizagéao, limpeza e
melhores maquinas e ferramentas.

3.2 categoria - Uso e Desenvolvimento das Capacidades: o controle de
qualidade passou a ser executado pelos proprios trabalhadores,
aumentando assim a responsabilidade quanto a qualidade e
introduzindo novas e mais sutis formas de controle, tais como o
controle estatistico de processo. O controle da producao passou a ser
exercido pelas chefias, com a introdugdo de novos meétodos, tais como
a padronizagao de tarefas, normalizagdo, grupos de andlises e
solugdes de problemas. Com relagdo a autonomia do nivel operacional,
é restrita na Ferramentaria e inexistente na Fundicdo. A avaliagao de
desempenho deixou de ser individual e passou a ser grupai e atrelada
a participagao dos resultados. A gestdo participativa é considerada,
pela direcdo, como um dos fatores de sucesso da empresa e todos
estao envolvidos nos grupos de andlise e solugao de problemas.

4.2 categoria - Oportunidade de Crescimento: embora a empresa conte
com um plano de carreira, os entrevistados consideram pequenas as
possibilidade de crescimento. A rotatividade continuou baixa devido a uma
caracteristica social da cidade onde a empresa se localiza, que possui
uma forte relagdo de dependéncia com a empresa, ou seja, a cidade
‘vive" em fungdo da empresa. O treinamento foi incrementado, chegando
a 6% do faturamento anual, dando-se énfase a cursos de
aperfeicoamento, viagens, feiras, bolsa de estudos para o segundo grau,
técnico, superior e lingua estrangeira. A empresa tem como objetivo ter

todos os seus funcionarios com primeiro grau completo no ano 2000.
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5.2 categoria - Integracdo Social: embora o relacionamento entre a
chefia e os subordinados seja considerado satisfatério e, em alguns
casos, ruim, afirma-se que houve uma tentativa de tornar a postura das
chefias mais flexiveis e democraticas. |

6.2 categoria — Constitucionalismo: embora néo tenha havido queixas
quanto ao respeito as leis e direitos trabalhistas, as relagbes da
empresa com o sindicato da categoria continua a ser conflituosa.

72 categoria: Trabalho e Espacgo Total de Vida: o trabalho é considerado
"tudo” e as atividades de lazer sdo muito limitadas, normalmente ligadas
as atividades domésticas. A cidade oferece poucas dreas de lazer. A
empresa tem como pratica comprar os dias de férias em momentos de
alta produgao. As opgdes e o tempo reservados ao lazer nao conduzem a
uma melhoria da qualidade de vida.

8.2 categoria - Relevancia Social do Trabalho: A imagem da empresa
no mercado é considerada satisfatéria, embora prejudicada pelos

baixos salarios que paga a seus funcionarios.

No caso da pesquisa realizada na JC, pode-se verificar muitos pontos em

comum entre as outras pesquisas realizadas, tomando-se como referéncias as

mesmas categorias apresentadas por R. Walton (1973).

1.2 categoria - Compensagao Justa e Adequada: assim como em Lima
(apud Vieira 1996), Burigo (1997) e Vieira (1996), os salarios, na
percepgao dos funcionarios, continuam baixos e abaixo da média de
mercado. Na JC também foi introduzida a participagdo nos lucros.

2.2 categoria - Condi¢coes de Trabalho: as condi¢oes fisicas e estruturais,
de um modo geral, sdo boas. Na area administrativa, os recursos,
principalmente aqueles ligados a informatica, sdo muito bons, com cada
funcionario tendo seu préprio computador. No caso da produgao, com o
inicio do segundo tumo de trabalho e um ritmo mais acelerado de
producéo, ocorreram falta de ferramentas de trabalho, uma melhor divisao
de tarefas e a contratacdo de mais funcionarios. No entanto, o pessoal

contratado ainda tinha pouca experiéncia, o que sobrecarregou alguns
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funcionarios e postos de trabalho. Também mencionou-se que o niimero
de pessoas contratadas era baixo e haveria necessidade de mais funcio-
narios. Com relagdo a falta de recursos para investimentos, estes séo rea-
lizados, desde que comprovadas sua viabilidade econdmica. Nao ha
problemas relacionados a insalubridade e falta de seguranca fisica. O
ambiente de trabalho é silencioso, limpo, ventilado e bem iluminado.
No parte de organizacao das atividades, o pior resultado esteve com a
area administrativa.

3.2 categoria - Uso e Desenvolvimento das Capacidades: o controle de
qualidade sempre foi executado pelos préprios funcionarios da
montagem, assim como as atividades de grupos de andlises e solugoes
de problemas sao partes da funcao dos funcionarios. O problema na
JC nao estava ligado a autonomia do nivel operacional, mas sim a
questdo da comunicagdo que é efetivamente ruim em todos os
aspectos e niveis, seja entre chefia e subordinado, entre turnos e na
comunicagao oficial da empresa.

4.2 categoria - Oportunidade de Crescimento: a empresa apresenta um
plano de carreira. Por ser uma empresa nova, as promogoes de cargo na
producdo sao freqlentes, enquanto na area administrativa € bem mais
dificil ser promovido. O treinamento também foi incrementado e assim
como em Vieira (1996) a empresa oferece cursos de aperfeicoamento,
pagamento de cursos de segundo grau, técnico, superior e de idiomas,
restritos ao inglés e alemao. As dificuldades desta categoria estiveram
ligadas ao espago que os funcionarios tém para sugerir e participar. O
empresa tem como caracteristica uma excessiva concentracdo de
decisdes em nivel gerencial.

5.2 categoria - Integracao Social: assim como nas demais pesquisas, 0s
funcionarios relataram ter uma boa integragdo social na empresa, princi-
palmente com os colegas de trabalho. No entanto, a relagdo com a chefia
nao foi considerada adequada, desejando-se uma postura mais educada,

democratica, flexivel e que reconheca o trabalho dos funcionarios.
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6.2 categoria - Constitucionalismo: se por um lado a empresa paga
pontualmente todos os direitos dos funcionarios, tendo sido esta
avaliacao muito positiva na pesquisa, por outro lado, o medo impera
nas relagdes com a chefia. O temor de represalias foi o principal fator
negativo desta categoria, seguido pela falta de respeito aos horarios e
dias de trabalho. Houve, nesse periodo um excesso de horas de
trabalho, além do horario normal diario, assim como muitas jornadas de
trabalho aos sabados e domingos. Quanto ao respeito e cumprimento
dos direitos trabalhistas, tanto na JC quanto nas trés pesquisas citadas,
utilizando-se o modelo de R. Walton, esta situacdo se repetiu e o
resultado foi muito positivo.

7.2 categoria - Trabalho e Espacgo Total de Vida: na JC as questbes
positivas se referiram aos beneficios recebidos, principalmente ligados
ao transporte, plano de saude, assisténcia odontoldgica e auxilio
educacgao. Os aspectos negativos ficaram por conta do refeitério e da
alimentacao servida que foram muito mal-avaliados, e da jornada de
trabalho, considerada muito longa, ndo permitindo um equilibrio entre
trabalho e convivio social e familiar. Estes aspectos se diferenciaram
muito do resultado referente a universidade, onde os servidores e
professores buscam manter uma relagao de equilibrio entre o trabalho
e as outras esferas da vida. Também ha um enfoque diferente da
pesquisa nas areas de fundicao e ferramentaria, onde o trabalho é
considerado "tudo" e as atividades de lazer sao muito limitadas,
normalmente ligadas as atividades domésticas.

8.2 categoria na JC - Relevancia Social do Trabalho: a JC é uma empresa
pequena, nova e absolutamente desconhecida da comunidade. O impacto
positivo de sua imagem aparece quando fica atrelada ao fornecimento de
produtos para uma empresa montadora de automoveis. O aspecto mais
positivo desta avaliacdo foi o orgulho que os funcionarios afirmam sentir
pela empresa. O aspecto negativo ficou com a comparagdo com outras
empresas em que os funcionarios ja trabalharam. Muitos afirmaram que a

JC nao é melhor que as anteriores.
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5.3 Comparacao entre os Resultados da Primeira e Segunda Coletas de

Dados sobre os Principios da Qualidade Total

A comparacgao entre os resultados da primeira e segunda coletas de dados
sobre os principios da qualidade total, realizadas em 21/02/2000 e 27/06/2000,
respectivamente, apresentaram os mesmos principios como melhores resultados, ou
seja, Total Satisfagdo dos Clientes, Garantia da Qualidade e Aperfeicoamento
Continuo, mudando somente a posigdo do principio Garantia da Qualidade, em que
esta relacionado o item certificagdo do sistema da qualidade, que subiu de terceiro

para o segundo melhor resultado.

QUADRO 23 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL NA SEQUENCIA DOS PRINCIPIOS - RESULTADO
DAS DUAS COLETAS DE DADOS REALIZADAS NA JC - CURITIBA, PR

) PRIMEIRA COLETA SEGUNDA COLETA
PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL - -

MEDIA % MEDIA %
1.° Satisfagao dos Clientes 3,8 76 4,3 86
2.° Geréncia Participativa 2,9 58 3,5 70
3.° Desenvolvimento dos Recursos Humanos 2,7 54 3,1 62
4.° Constancia de Propdsitos 3,2 64 3,7 74
5.° Aperfeigoamento Continuo 3,5 70 3,9 78
6.° Gerenciamento de Processos X 3,1 62 3,3 66
7.° Delegagéo 3.0 60 3,6 72
8.° Disseminacao de Informagdes v 2,6 52 3,1 62
9.° Garantia da Qualidade 3,4 68 41 82
10.° Nao Aceitagao de Erros 3.1 62 3,6 72

MEDIA 3,13 62,6 3,62 72,0
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QUADRO 24 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL - MEDIAS E CRESCIMENTO PERCENTUAL DE
CADA PRINCIPIO NAS DUAS COLETAS DE DADOS REALIZADAS NA JC

PRIMEIRA SEGUNDA CRESCIMENTO
PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL COLETA COLETA
Média Média Valores %
1.° Satisfagdo dos Clientes 3,8 4,3 0,5 13
2.° Geréncia Participativa 2,9 3,5 0,6 21
3.° Desenvolvimento dos Recursos Humanos 2,7 3,1 04 15
4.° Constancia de Propésitos 3,2 3,7 0,5 16
5. Aperfeicoamento Continuo 3,5 3,9 0,4 11
6.° Gerenciamento de Processos 3,1 3,3 0,2 6
7.° Delegacao 3,0 3,6 0,6 20
8.° Disseminagao de Informagées 2,6 3,1 05 19
9.° Garantia da Qualidade 3,4 41 0,7 21
10.° Nao Aceitacao de Erros 3,1 3,6 0,5 16
Média 3,13 3,62 0,49 15,7
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GRAFICO 12 - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL - CRESCIMENTO PERCENTUAL DE
CADA PRINCIPIO NAS DUAS COLETAS DE DADOS REALIZADAS NA JC -
CURITIBA, PR
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No grafico comparativo entre os resultados das duas coletas de dados
observa-se uma situacdo muito positiva, em que todos os principios tiveram
resultados melhores na segunda avaliacdo, realizada em 27.06.2000, em
comparagao com a primeira, realizada em 21.02.2000. Neste periodo ocorreu a
certificacédo do sistema da qualidade em 26.04.2000.

Observando o grafico, verifica-se os principios que mais cresceram foram:

» 2.° Principio: Geréncia Participativa, com 21%;

= 3.° Principio: Garantia da Qualidade, com 21%;

« 7.° Principio: Delegacao, com 20%;

= 8.° Principio: Disseminacao de Informacgdes, com 19%;

= 4.° Principio: Constancia de Propdsitos, com 16%;

= 10.° Principio: Nao Aceitagao de Erros, com 16%;

= 3.° Principio: Desenvolvimento de Recursos Humanos, com 15%;

« 1.° Principio: Satisfacao Total dos Clientes, com 13%;

= 5.° Principio: Aperfeicoamento Continuo, com 11%;

= 6.° Principio: Gerenciamento de Processos, com 6%;

Pode-se observar que os trés melhores colocados nas duas coletas foram
0s mesmos principios, ou seja, Satisfagdo Total dos Clientes, Aperfeicoamento
Continuo e Garantia da Qualidade.
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O primeiro principio, Satisfacao Total dos Clientes, em ambas as
avaliagdes foi o primeiro colocado em numeros absolutos. Em crescimento de uma
coleta para a outra, teve melhoria de 13% em sua nota, ficando em oitavo lugar
entre os dez principios. O cliente é a razdo da empresa existir e deve receber
produtos de qualidade. Isto € apresentado e discutido diariamente com os
funcionarios da empresa.

O segundo principio, Geréncia Participativa, ficou em primeiro lugar, com
crescimento de 21%, ou seja, houve um esforgo significativo para melhorar a postura
gerencial, tanto que o sétimo principio, Delegagao, esteve em terceiro lugar em
crescimento, com 20%. Isto pode ser creditado também ao processo de certificagio,
em que ha uma forte necessidade de delegagdo e participacdo de todos para se
atingir o objetivo. Também pode ser visto como consequéncia da primeira avaliagao
quando estes principios ndo tiveram avaliagdes positivas, ficando em sétimo
(Delegacao) e oitavo lugar (Geréncia Participativa). Na segunda avaliagdo, o
principio Delegagéo ficou em quinto fugar e Geréncia Participativa em sétimo.

Nos relatos apresentados no quadro 16 - " No seu entender, o processo de
certificagao do sisterha da qualidade melhorou as condicdes de trabalho na
empresa?" — os dois itens que mais apareceram como respostas positivas
relacionadas as mudancgas ocorridas foram, em primeiro lugar, o relacionamento
com a chefia, com 10,8% do total dos comentarios realizados. Em segundo lugar,
elogios as melhorias na comunicacéao interna, com informacdes atualizadas nos
editais e reunides mais freqlientes, apareceram em 9,5% das respostas.

O terceiro principio, Desenvolvimento de Recursos Humanos, teve um
crescimento de 15%, ficando em sétimo lugar entre os dez principios. As explicagdes
e os relatos apresentados nao trouxeram novos elementos além daqueles
apresentados na sétima categoria de QVT, O Trabalho e o Espacgo Total de Vida.

O quarto principio, Constancia de Propodsitos, teve um crescimento de
16% da primeira para a segunda avaliagdo. Neste principio estdo inclusos a
continuidade dos programas implantados, a coeréncia nas atitudes e praticas da
empresa, o0 planejamento estratégico e a convergéncia das agdes. Para uma

empresa que planejou a obtencdo desta certificagdo em seu planejamento
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estratégico, obteve a certificagdo através de um trabalho intenso de treinamento,
reunides e aplicagado de novas praticas na empresa, a percepgdo positiva por parte
dos funcionarios € coerente.

O quinto principio, Aperfeicoamento Continuo, teve um crescimento entre
as duas avaliagdes de 11%, ficando em pendltimo lugar em termos de crescimento.
Entre os itens que caracterizam este principio estdo a inovagéao, a fixagao de novas
metas, novos desafios, uso de novas tecnologias e utilizagao de indicadores de
desempenho. Na reunido de encerramento da auditoria do sistema da qualidade na
qual a empresa foi certificada, em Abril de 2000, o auditor do érgao certificador fez o

seguinte comentario:

(...) apds a obtengao de uma certificacdo ocorre um relaxamento natural, pois as
expectativas de se obter uma certificacdo como esta é elevada, assim como a
tensdo antes e durante a auditoria. No entanto, € necessdrio que este
relaxamento nao tenha um prazo muito longo para ndo se perder o trabalho
realizado. Quero dizer que embora vocés estejam recomendados para obter a
certificagcdo, saibam que o caminho para se manter este patamar obtido é tao

arduo quanto a obtengao dele (...).

Além do relaxamento natural, neste perl'odo as melhorias que ocorreram no
processo nao trouxeram grandes inovagoes, tampouco novas tecnologias.

O sexto principio, Gerenciamento de Processo, que caiu do quinto lugar na
primeira coleta de dados, com nota 3,1, para o oitavo lugar na segunda, com nota 3.3,
com crescimento de 6%, 0 menor crescimento entre todos os principios. Analisando

esta situagao, obtiveram-se nas entrevistas gerenciais os seguintes comentarios:
f

(...) devemos verificar os trés pontos principais deste principio, que sao: cadeia
cliente - fornecedor, mensuragdo através de indicadores e integracdo de
processos. Os indicadores existem e sdo periodicamente apresentados para os
funcionarios, tendo inclusive quadros espalhados pela empresa, em que
apresentam estes resultados diariamente. O conceito de cliente interno também é
conhecido, mas talvez precise de reforgo, tanto conceitualmente como na pratica,
mas talvez seja necessdria uma avaliacao mais profunda para avaliar este item e
as causas de n&o se observar este conceito Quanto a integragcao dos processos

entendo que a empresa esta muito bem (...).
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A seguir os relatos dos funcionarios mensalistas:

(...) Com relacéo a integracao de processos, talvez esta seja a chave da pouca
evolugcdo deste item (...) conseguimos a cenrificagdo, mas sinceramente
trabalhamos de forma isolada, com pouca integracdo ou talvez com integracéo

menor que a esperada e desejada por todos nos (...).

(...) Parecia que o mais importante era que o departamento de cada um nao
tivesse nédo-conformidades, esquecendo que o mais importante era que ninguém

nao tivesse nao-conformidades na auditoria de certificagao (...).

(...) Faltou também melhor comunicagao para itens interdepartamentais, tanto que

foi aquela correria na ultima semana, exatamente para ajustar estas interfaces
(-..)

O sétimo principio, Delegagéo, cresceu 20% entre a primeira e a segunda
avaliagao, ficando em terceiro lugar. Junto com o conceito de geréncia participativa que
foi o que mais progrediu, ha fortes indicios de que o processo de cettificagdo teve uma
influéncia acentuada nesta melhoria. Isto se deve pela percepcao que os funcionarios
passam a ter de autonomia e responsabilidade pela elaboragdo e discussao de
procedime‘nto's relacionados ao sistema da qualidade, assim como a implantacao de
uma série de agdes para se adequar as normas do sistema de qualidade. Pelo fato de o
numero de reunides e de agdes necessarias ser muito elevado, é apropriado e
necessario que haja uma delegagdo maior para se atingir os resultados. Desta forma, é
coerente que o principio Delegacdo tenha um forte crescimento.

O oitavo principio, Disseminacao de Informac¢oes, apesar de ser o Uitimo
colocado em ambas as avaliagoes, teve um crescimento de 19%, posicionando-se
em quarto lugar. Isto significa, que na percepc¢ao dos funcionarios, este € o principio
que apresenta maior problema, tanto que no quadro 19 (sugestdes para melhorar a
QVT na empresa - segunda coleta de dados de QVT em 27.06.00), o segundo item
mais mencionado foi "melhorar a comunica¢ao", com 19,1% dos funcionarios que
responderam a questao.

Por outro lado, no quadro 16 (Respostas agrupadas da pergunta: "No seu
entender, o processo de certificacdo do sistema da qualidade melhorou as condigdes de
trabalho na empresa?" - 2° coleta de dados de QVT - 27.06.00), entre os melhores

resultados, com 9,5% das respostas, estava a comunicagao, que havia melhorado.
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A andlise deste principio foi muito proxima aos relatos apresentados na
terceira categoria de QVT - Uso e Desenvolvimento das Capacidades —, nao
ocorrendo novos elementos para serem comentados.

O nono principio, Garantia da Qualidade, foi o primeiro lugar em

crescimento, com 21%. Uma possivel explicacdo para isto pode estar no relato abaixo:

“(...) Esta situagao provavelmente se deve ao processo de certificagdo do sistema
de qualidade ocotrido entre as duas avaliagdes, afinal conquistamos esta
certificacao conjunta em trés das mais conhecidas normas de sistemas da

qualidade a nivel mundial (...).

O décimo principio, Nao Aceitacao de Erros, apresentou crescimento de 16%
entre as duas avaliagGes realizadas, ficando em quinto lugar em crescimento. O
conceito de Crosby (1994) de Zero-Defeitos € aplicavel a este principio. No entanto,
embora os indicadores de desempenho da qualidade da empresa esteja em melhoria, a
empresa convive ainda com indices de rejeicées internas considerados altos. Desta
forma, a percepcao que os funcionarios tém é que os erros continuam existindo e as
acdes sao muito lentas. O depoimento de um funcionario mostra uma abordagem sobre

a importancia do controle dos custos da qualidade e dos procedimentos.

(...) uma melhoria clara que a certificagao trouxe foi relacionada ao nosso trabalho
de avaliar o custo da ndo-qualidade. Antes faziamos as reunides sobre as pecas
rejeitadas quando havia tempo e a participagao era baixissima. Quando foi
elaborado e discutido o procedimento sobre as pecas rejeitadas em processo e
recebimento de materiais, foi acertado que as reunides seriam diarias, com
representantes das areas de materiais, qualidade e producdo. Foi acertado que
fariamos o levantamento dos custos e para isto precisariamos que o sistema de
dados estivesse atualizado. Isto foi feito rapidamente, porque tinhamos que obter
a certificacao. Além disto, como os gerentes tinham que assinar as planilhas, eles
. comecaram a observar estes custos com outros olhos e ai as coisas comegaram

a melhorar (...).

Finalmente, perguntou-se a cada entrevistado o que havia mudado na empresa
entre as duas avaliagdes realizadas, e se as mudangas haviam sido provocadas pela
processo de certificacao do sistema da qualidade. Foram reapresentados os resultados

da segunda avaliacdo e as respostas dadas nos questionarios.
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Os relatos apresentaram informacoes adicionais aqueles colhidos nos

questionarios:

(...) para mim a principal mudanga ocorreu com a primeira pesquisa de qualidade
de vida. Aquilo mexeu com o pessoal e principalmente comegou a melhorar o
tratamento recebido por parte dos funcionarios da produgao. Era muita grosseria

(...) Com a avaliagéo ruim que tiveram, melhorou o tratamento (...).

(...) o trabalho na administrag@o ficou mais disciplinado. Agora ha procedimentos
de trabalho. As pessoas sabem o que tém que fazer. Sabem quais formularios
tém que usar. Quando se quer realizar uma compra improdutiva, sabe-se o que é
necessario fazer. Antes, cada um fazia da forma que achava melhor (...) Nao

havia padrao (...).

(...) para mim o que mais foi interessante neste processo foi o aumento de
reunioes que tivemos. Com isto fiquei conhecendo melhor a empresa como um

todo, seu funcionamento, porque temos que controlar um monte de coisas (...).

(...) o trabalho em equipe melhorou. A relagao entre as pessoas ficou mais aberta.
As pessoas ficaram mais acessiveis e acabou, pelo menos para mim, aquele
medo de entrar no escritdrio. A barreira diminuiu entre os que usam e 0s que hao

usam uniformes (...)"

(...) melhoraram as praticas de trabalho. Antes eram promovidas aquelas pessoas
que o chefe gostava. Agora ha um sistema de promocao mais claro. As pessoas
se candidatam, sdo feitas entrevistas e testes. Acho que ficou mais justo. Acho
que isto aconteceu por causa do sistema de qualidade, pois era necessario ter

procedimentos para isto e implantar esta pratica. Nao é assim? (...).
(...) aumentou a quantidade de treinamento e isto é sempre muito bom (...).

(...) mudanga mesmo ocorreu na area de recursos humanos. Nao sei se o sistema
da qualidade tem algo a ver com isto, mas a pesquisa ajudou muito,
principalmente porque pudemos mostrar que nao estdvamos contentes com o
banco de horas e também com a forma como ele estava sendo controlado, ou

melhor, ndo controlado (...).
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Este ultimo relato sintetiza uma situacdo caracteristica desta empresa, em
que nos meses entre as coletas de dados, principalmente nos meses de fevereiro a
abril/2000, tudo que ocorria na empresa entendia-se como sendo por
responsabilidade do sistema da qualidade e da necessidade de se obter a
certificagdo. As substituicbes dos funcionarios da area de recursos humanos é o
exemplo mais tipico. Os funcionarios perceberam que a pesquisa constituiu um
instrumento poderoso para ajuda-los na obtencao de seus objetivos, que, no caso,
era melhorar o atendimento por parte da area de recursos humanos e melhorar o
controle realizado no banco de horas. Como isto ocorreu de fato, associou-se o
sistema da qualidade, a pesquisa de qualidade de vida no trabalho e as
substituicdes de funcionarios no departamento de recursos humanos.

Por fim, um relato que resume muito bem todo processo de certificagéo:

(...) vejo a certificacdo como um poderoso catalisador de agdes. Muitas coisas que

tinham que ser feitas, mas que por diversas razdes acabavam sendo deixadas de

lado, de repente, como tinha que ser resolvido, eram feitas (...).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa ocorreu em uma empresa multinacional com pouco mais de
100 funcionarios, localizada na regidao metropolitana de Curitiba, PR, atuando no
ramo metalurgico e que passou por um processo de certificacdo do sistema da
qualidade, com base nas Normas ISO 9000, QS 9000 e VDA 6.1 no periodo avaliado.
Outra caracteristica desta empresa é o fato de ter obtido a certificagdo de seu
sistema da qualidade em abril de 2000, exatamente um ano apds ser inaugurada,
em abril de 1999. Foi necessario, neste um ano de trabalho, um esforgco muito
grande por parte de todos para conseguir adequar as diversas experiéncias que
cada funcionario trazia de empresas em que havia trabalhado nos ultimos anos. Se
por um lado foi enriquecedor, por outro trouxe muitas dificuldades para se chegar a
um ponto comum, a um consenso que permitisse a implantacao rapida e eficaz de
rotinas de trabalho.

Por ser uma empresa nova, a certificagao do sistema da qualidade foi
muito importante para a divulgacao e implementacao de procedimentos de trabalho,
pois até o inicio deste processo de certificagdo havia somente iniciativas isoladas de
divulgacédo e implementagcado de procedimentos. A empresa passou por uma forte
formalizacao e definicao de atividades e responsabilidades, o que até entao era feito
informalmente ou simplesmente nao era feito. Exemplo disto foi a prépria avaliagao
de qualidade de vida no trabalho, que foi entendida pelos funcionarios como o
primeiro canal de comunicagao implantado entre eles e a empresa. Nas entrevistas
realizadas varias afirmagbes foram feitas referentes as melhorias nas condic;c")es de
trabalho apds a primeira avaliagao.

Este trabalho teve como objetivo analisar se no processo de certificagao do
sistema de qualidade da empresa houve alteracdo na percepcgao dos funcionarios
quanto a qualidade de vida no trabalho e quanto aos principios da qualidade total.

Observando os resultados das avaliagdes, o relato dos entrevistados e o
envolvimento dos funcionarios neste processo, pode-se dizer que a implantagao do
sistema da qualidade traz beneficios para todos os envolvidos. Comparando-se as
duas coletas de dados de qualidade de vida, em que as médias obtidas foram de

58,1% de respostas "sim" na primeira avaliagdo, que indicam concordancia e
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- satisfagdo com o item em}questéo, e 63,4% na segunda avaliagdo, vé-se um
crescimento de 9,1%.

Com base nestes valores, duas questdes foram colocadas para andlise. A
primeira foi o resultado em si. Todos os gerentes entrevistados se mostraram
surpresos com o resultado de pouco mais de 50% de respostas positivas as
questdes, ou seja, ha indicios que mostram que o resultado ficou aquém das
expectativas gerenciais. Por outro lado, como ndo ha valores referenciais deste
modelo aplicado em outras empresas para se realizar um comparativo efetivo, ficou
a informacéao de que o modelo utilizado deve ser repetido periodicamente e, através
destes resultados, realizado um acompanhamento destes indicadores. Neste
contéxto, tem-se a segunda questao, em que se avalia se o crescimento de 9,1%
estava coerente com os objetivos da empresa? Este crescimento ficou dentro das
expectativas gerenciais. Esperava-se um crescimento em torno de 10% em cada
avaliacdo realizada anualmente, ou seja, o objetivo para a préxima coleta de dados,
em abril de 2001, é obter resultados com valores, no minimo, de 70% de aprovacao
as questoes colocadas..

No caso da avaliacdo dos principios da qualidade total, os resultados
obtidos na primeira coleta de dados apresentaram uma média dos dez principios
igual a 3,13 para um valor maximo de 5,0. Na segunda coleta o resultado foi de 3,62,
com um crescimento de 15,7%. Também para estas avaliagoes os resultados foram
entendidos como o inicio de um processo, com um diagnostico dos pontos positivos
e dos pontos negativos segundo a percep¢ao dos funcionarios. Estes resultados
servirao como mais um elemento para auxilio na tomada de agdes por parte do
corpo gerencial da empresa. |

Com a aplicagdo das avaliagdbes em dois momentos distintos foram
atendidos os objetivos especificos definidos no inicio deste trabalho, ou seja,
proceder ao levantamento da situagao antes da certificacao e apds a certificagao do
sistema da qualidade, com relagao a percepg¢ao dos funcionarios quanto a qualidade
de vida no trabalho e aos principios da qualidade total. |

Outro objetivo especifico foi apontar as diferengas e semelhangas nos

resultados encontrados nos dois momentos de coleta de dados, antes e depois da
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certificacao do sistema da qualidade, assim como verificar o quanto o processo de
certificagdo do sistema da qualidade pode ser responsavel pelas alteracOes
ocorridas na percepcao dos funcionarios. Neste caso, os resultados obtidos nao
necessariamente podem ser creditados ao processo de implantagao do sistema da
qualidade. No entanto, pelas caracteristicas da empresa, pelo periodo bastante curto
de quatro meses entre as duas avaliagbes, em que somente esta programa foi
implantado na empresa e para o qual houve uma concentragao de eéforgos muito
grande por parte de todos os funcionarios, ha indicios de que o processo como um
todo melhora as condi¢des de QVT e da percepcéo dos principios da qualidade total.

Outro objetivo proposto neste trabalho foi mostrar os principais problemas
encontrados e as acgdes tomadas pelo corpo gerencial da empresa, o que foi
apresentado nas respostas dos questionarios e nos relatos das entrevistas realizadas.

O dltimo objetivo proposto foi avaliar quais foram os beneficios gerados pela
implantacao do sistema da qualidade na opinido dos funcionarios da empresa. Com os
resultados obtidos pretendeu-se obter um diagndstico e, com base nele, gerar
melhorias posteriores na empresa. A propria iniciativa de se realizar a pesquisa foi muito
bem vista por parte dos funcionarios €, tal como apresentado em relato no quinto
capitulo, foi considerada o primeiro avango em termos de melhoria de comunicagao
dentro da empresa. Isto parece confirmar que a qualidade na empresa nao pode se
resumir a um quadro de certificagbes, mas sdo necessarias implementacoes de
mudancas organizacionais de forma continua, através de um planejamento consistente,
calcado em métodos e estratégias compativeis, visando ao melhor desenvolvimento da
tecnologia e, principalmente, ao melhor aproveitamento dos recursos de toda ordem,
entre eles do potencial humano das organizag¢des. O desenvolvimento de metodologias
que otimizem esse potencial é importante para a gestao da qualidade total e, da mesma
forma, para oferecer melhor qualidade de vida no trabalho. (Femandes, 1996)

Outro aspecto a ser considerado relaciona-se ao auxilio educacional
oferecido pela empresa aos funciondrios. A educacédo € diretamente responsavei
pelo processo de socializagdo das pessoas em qualquer fase da vida. Desse modo,
contribui definitivamente para a incorporagédo das crengas e valores que irdo guiar a

maioria das condutas e atitudes do individuo em relagdo a comunidade e a todas as
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organizacdes que com ele interagem (Martin Baré, 1985). Diante dessa perspectiva,
a sociedade como um todo se beneficia da formacao educacional de cada individuo.
A qualificagdo do funcionario é entendida como resuitado da instrugdo e da
experiéncia, sendo que por instrucdo compreende-se tanto a freqiéncia ao sistema
de ensino regular quanto a realizacdo de cursos profissionais ofertados por
instituicdes especificas de treinamento ou pelas prdéprias empresas.

No entender dos gerentes da empresa pesquisada, a educacao afeta
diretamente a produtividade, o crescimento profissional dos funcionarios, a
participacao em programas de melhorias, uma postura pré-ativa, além de melhorar a
comunicagao, pois a compreensao e o entendimento serao mais faceis. Investir na
educacéao dos seus funcionarios pode nao ter um retorno imediato, mas certamente
este vira a médio e longo prazos, pois se um funcionario sente que estd sendo
valorizado e que a empresa esta preocupada com seu aperfeicoamento, estara cada
vez mais comprometido, e as pessoas s6 se comprometem quando ha relacao de
confianga e significado no que fazem.

Nas entrevistas com os funcionarios mensalistas percebe-se que estes
buscam, além de salario e estabilidade, a possibilidade de crescimento e de
aprendizagem. Entre os beneficios oferecidos pela empresa, o auxilio educacional é
um aspecto que faz a diferenca para os funcionarios que desejam estudar.

Com as observagdes antes, realizadas, a expectativa pessoal em termos
de programas de qualidade € de que as empresas sigam esta vertente de qualidade
de vida no trabalho e que a QVT se incorpore definitivamente no cotidiano das
empresas. Além disso, ao conceberem um programa de qualidade, percebam que o
mesmo nao sera implantado com sucesso se hao houver um efetivo envolvimento e
participagao dos funcionarios atuando com satisfacdo e motivagao para a realizagao
de suas atividades; e isto € qualidade de vida no trabalho. Repetindo um depoimento
de um funcionario: "(...) a cenificacdo do sistema da qualidade € um poderoso
catalisador de agdes (...)". Espera-se, assim, que este trabalho ajude, de alguma
forma, empresas e funcionarios a encontrarem estes catalisadores e a realizarem
processos de certificacdo e implantagdo de QVT que proporcionem efetivamente
uma melhor QVT em nossas empresas. Esta busca sistémica ocorre desde Taylor,

com sua proposta de uma revolugdo mental tanto por parte dos patrées como dos
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empregados, com objetivos de obter ao mesmo tempo o maximo de prosperidade
- para os patroes e para 0os empregados, o0 que exigiria uma identidade de interesses
entre eles (Chiavenato, 1999). Uma busca maior ainda e mais antiga € a nossa
busca pela felicidade, que é o que mais desejamos na vida, porém para ser feliz sdo
necessarios saude, satisfacdo consigo préprio e com seu trabalho, e tudo isto é
diretamente proporcional & qualidade de vida (Matos, 1996). E interessante
avaliarmos o conceito de empresa feliz apresentada por Matos (1996), cujos valores
sao muito proximos ao indicadores de QVT, podendo-se definir "empresa feliz" como
aquela que oferece as condi¢gdes motivacionais a plenitude da realizagdo humana,
ou seja, um clima estimulador a participagdo e a criatividade, canais abertos de
comunicacado e expressao, exercicio regular da delegacao de autoridade e do
trabalho em equipe, incentivos ao desenvolvimento da capacidade de lideranga,
reconhecimento ao esforco empreendedor e a obtengdo de resultados, ou seja, a
empresa feliz € a empresa bem administrada.

Entre as muitas dificuldades encontradas para a realizacao da pesquisa,
uma em particular merece destaque: o receio inicial, por parte do corpo gerencial,
em permitir sua realizacao. Este receio estava baseado no fato de que a prépria
pesquisa poderia gerar fortes expectativas nos funcionarios, que, por sua vez,
poderiam ficar frustrados, caso ndo fossem resolvidos os problemas levantados.

Outro ponto a frisar, conforme Fernandes (1996), reside na expectativa de
que a empresa pode obter qualidade de produtos e servicos, mesmo com a
qualidade de vida dos que produzem apresentando baixos niveis de satisfagado, ou o
que é pior, ndo havendo sequer o cuidado de avaliar esta qualidade.

Em sintese, pelo menos a avaliagéo teve inicio na empresa pesquisada e a
evolugao deste indicador € algo a ser acompanhado nas préximas avaliagées, pois
qualidade nao é simplesmente uma certificacao de sistema da qualidade. A partir da
obtencdo de uma certificacdo, € necessaria e indispensavel a implementacao de
mudancas organizacionais na busca de melhoria continua, através de planejamento
consistente, calcado em meétodos e estratégias para a melhoria tecnolédgica e
também para o desenvolvimento humano, buscando um melhor aproveitamento e

aprimoramento do potencial humano das organizacgdes.
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6.1 Recomendacgoes

A analise dos resultados das coletas de dados e das entrevistas geraram

informagdes que nos permitem propor algumas recomendagdes:

a)

para a empresa pesquisada recomenda-se um aumento da oferta de
treinamento aos funcionarios, contemplando principalmente os itens que
envolvam as atividades pesquisadas, visando permitir aos funcionarios
um maior conhecimento das técnicas que podem ser utilizadas para
auxiliar na resolugdo dos problemas da empresa de um modo geral,
assim como dos problemas citados nesta pesquisa, especialmente
relacionados a comunicagao e relacionamento interpessoal;

desenvolver novas pesquisas dentro da empresa, pois ao se avaliar se
o processo de certificacdo de sistemas da qualidade na empresa pode
gerar alteragdes de percepgao dos funcionarios com relacao a empresa
em que trabalha, poder-se-ia posteriormente avaliar se as alteragoes -
produzidas. por este processo de mudancgas poderiam influenciar as
vidas destes funcionarios e, de alguma forma, leva-los a aplicar os
principios da qualidade total em suas vidas particulares. Exemplo disto
seria o fato de pessoas, apds vivenciarem este processo de
certificagao, passarem a elaborar uma missao de vida, realizar um
planejamento estratégico para sua prépria vida, passar a identificar e
atender adequadamente seus clientes internos em casa, no trabalho,
na escola, ou seja, passar a realmente ouvir a voz do cliente;

realizar novas pesquisas, buscando uma correlagao entre os indices
obtidos na pesquisa de QVT e PQT com os indices de qualidade e
produtividade da empresa, entre eles producao por funcionario, rejeicbes
internas, reclamagdes por parte dos clientes ou outros indices que

porventura possam permitir esta correlagao.
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8.° PRINCIPIO: DISSEMINACAO DE INFORMAGOES

Assinale com um "X" na nota correspondente a sua opinido para o Qitavo Principio de
Qualidade Total: Disseminagao das Informagoes - considerando fatores como Conhecimento do
negécio, miss&o, propdsitos, estratégias e planos, Troca de informagdes com o meio exterior,
Sistema interno de difusao das informagdes, Credibilidade das informagdes, Fluxo de informacdes
rapido e constante e Transparéncia da organizagao

Informagbes sobre a empresa 1|213{4]|5| Onegdcio, a missio, os objetivos e os planos da
nao sao disseminadas empresa s&o amplamentente divulgados e
internamente, gerando boatos e conhecidos por todos. Empregados participam de
distor¢des de fatos. Cada um sua formulagédo e se sentem comprometidos com
conhece apenas o seu trabalho, - eles.

ignorando o quanto ele é
importante para os objetivos da
empresa como um todo.

9.° PRINCIPIO: GARANTIA DA QUALIDADE

Assinale com um "X" na nota correspondente & sua opinido para o Nono Principio de
Qualidade Total: Garantia da Qualidade - considerando fatores como Agbes sistematicas e
planejadas, Estabilidades dos processos e rotinas, Confiabilidade e certificagdo, Formalizacéo do
processo e Garantia da Qualidade em Servicos

Nossos processos néo estao 1|2(3|4|{5| Todos os nossos processos sdo formalizados e
padronizados nem documentados. Em consequéncia disto, nés e
documentados. Nao temos nossos clientes temos total confianga quanto a
orienta¢des claras e precisas qualidade de nossos produtos e servigos.

sobre como fazer as coisas
ocasionando desperdicios e
retrabalhos.

10.° PRINCIPIO: NAO ACEITACAO DE ERROS
Assinale com um "X" na nota correspondente a sua opiniao para o Décimo Principio da

Qualidade Total: Nao Aceitagao de Erros - considerando fatores como Nao se conformar com o erro,
Definicao do certo, Atitude preventiva e Custos da Qualidade

Os erros sdo descobertos depois | 1{2{314!5] Em nossa empresa ninguém se conforma com
que os produtos e servigos foram erros. Sabemos claramente 0 que é certo e
executados e na maioria das adotamos medidas para evitar erros e retrabalhos.
vezes, o0 que é muito grave, séo

descobertos pelos nossos

clientes.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO: NOSSA EMPRESA TRABALHA COM QUALIDADE TOTAL?

Com o objetivo de avaliarmos se estamos trabalhando seguindo os principios da qualidade
total, estamos realizando esta pesquisa em conjunto com a pesquisa de qualidade de vida no
trabalho. Este material também possui finalidades académicas e seu resultado sera utilizado como
referéncia na dissertagao de mestrado de um colaborador de nossa planta.

Assinale com um "x", de acordo com sua opinido, 0 quanto a empresa considera importante
cada um dos principios da qualidade total abaixo citados. Para auxiliar sua avaliagido séo
apresentadas duas situagdes extremas, que correspondem a nota 1 (texto a esquerda) e a nota 5
(texto a direita).

1.° PRINCIPIO: TOTAL SATISFAGCAO DOS CLIENTES

Assinale com um "X" na nota correspondente a sua opinidao sobre o Primeiro Principio da
Qualidade Total: Total Satisfagdo dos Clientes - considerando fatores como Atendimento ao cliente,
Conhecimento dos clientes, Avaliagao sistematica dos clientes, Parceria com o cliente, Superacéo de
expectativas e Comparagao de desempenho com os concorrentes.

Os clientes devem se adaptar aos|1[2[3[4[5]| Os clientes sdo a razio de existir de nossa

nossos procedimentos e rotinas. empresa. Buscamos sempre atender plenamente
A nossa empresa nao costuma suas necessidades e até supera-las, utilizando
ouvir os clientes. instrumentos para avaliar sistematicamente seu

grau de satisfacao.
2.° PRINCIPIO: GERENCIA PARTICIPATIVA
Assinale com um "X" na nota correspondente a sua opinido sobre o Segundo Principio de
Qualidade Total: Geréncia Participativa - considerando fatores como Incentivo a manifestagéo de

idéias e opinides, Compartilhamento de informacgdes, Participacéo nas decisdes, Estimulo a formacgéo
de Times da Qualidade e as Atitudes do gerente, usando a lideranga para orientar.

A maneira de agir da supervisdo [1]2][3[4]5] Trabalhamos em clima de cooperagio e de incentivo

nao estimula o trabalho em a participagdo. Os problemas sao discutidos em
equipe. A solugao de problemas, equipe e as decisdes tomadas em conjunto. Os

a tomada de decisées e o supervisores e gerentes atuam como apoiadores e
planejamento do trabalho sdo facilitadores de suas equipes.

tarefas exclusivas da chefia.
3.° PRINCIPIO: DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

Assinale com um "X" na nota correspondente a sua opiniao para o Terceiro Principio de
Qualidade Total: Desenvolvimento dos Recursos Humanos - considerando fatores como Valorizacéo
do ser humano, Capacitagdo para o trabalho, Educacéo, Motivagao no trabalho e Satisfagdo com o
trabalho.

Os recursos humanos néo séo 1|2/3/4!5| Em nossa empresa, as pessoas séo consideradas
valorizados pelo empresa. Nao seu maior patrimdnio. Programas de incentivo,

ha preocupagdo com a satisfagéo motivacao e treinamento sdo amplamente

de suas necessidades, nem utilizados. Sentimos orgulho da nossa empresa e
oportunidade para manifestagao satisfagdo com o nosso trabalho

de idéias e opinides.
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