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A Era do Capital Humano, marcada ndo mais pelo foco no produto, mas nos cilentes
internos e exiernos, vem exigindo das empresas uma reestruturagdo em seus Sistefiias de
Gesidio. O putenciai iumano de seus colaboradores passa a ser um dos p‘ﬂ'are‘s para 0 SUCEsSo
das organizagoes.

Nesse contexto, o desenvoivimento de Recursos Humanos passa a ser mais do que
treinamento, selegdo e descrlgao de cargos e salarios, ao desenvolver as pessoas Ndo apeinas
para seu mefhor Uc:bmupci‘mo plu‘ SSivii ai in4as fambcm para o cleacm'“lemo PESSO al. mSiiIi, 0.

“trabaiho dos profissionais de Kecursos i'-'i'lmr‘dno‘s volta-se para a gestdo das pessoas no seu
cotidiano orpanizacional e para a elaboragio das politicas que visam integrar, treinar,
acompanhar, desenvoiver, avaliar e recompensar as pessoas que integram as organizagoes.

O objetivo geral deste estudo é analisar a participagdo da Area de Recursos Humano.s
no Programa de Gesidio da Qualidade Total em um Laboratorio Médico de Floﬁanépoiis, com
a finalidade de verificar as areas e a forma de atuagdo desses profissionais, bemi como 0s
conhecimentos e habilidades que fazem parte de seu periii.

Concluida a pesquisa, constatou-se que a Area de Recursos Humanos apresentou uma
efetiva participagdo no Programa 150 50060, contribuindo para o comprometimento dos
coiaboradores com a cuitura da quaiidadé e com a consequente meiihoria na’ quaiidade dos

Servigos presiados aos cilentes externos.



‘The Era of the Human Capital marked not more by the focus in the product, but in the
iniernal and exiemal cusiomers, it couies uemandmg 4 resiruciuring from the coinpaiiies i iis
Administration Systems. The its couaborators ‘potential human becomes one of the piliars for
~the buccess of the org.)amzatlons

In that context, the development of human resources more become than trammg,

best acting proiessional, but also for the personal growth Thus, the professionals’ of harmiair
resources work goes back to the people’s adinitistration in its daily one in _the organization and
for the ¢iaboration of the politics that they seek to ‘integrate, to .Workout, to accoinpaiy, t0
develop, to evaluate and to reward the peopIe that integrate the organizations.

“The generai objecth o this study i is o analyze tie participation of the Area oi Human
Resources in the Program of Administration of the Total Quality in a Medical Laboratory of”
i‘lOrlaIIOPOhS,'Wlﬂl the purpose of venfymg the areas and the form of those professionais’
performance, as weil as the knowiedge and abiliiics diat are part of its profife,

Conciuded the research, was verified that the Area of 'ﬁuman,i'(esources presenied an
effective participation in the Program i3 000, contributing to tie coﬁaborafors""zeaf with tiie
cuiture of the quality and with the consequent improvement in the quailty of the services

rendered the exiernai customers.

xi



1- INTRODUCAO

Com uma economia aberta a competitividade, passa-se a exigir mais das empresas
em relagdo 4 qualidade de seus produtos/servigos e as formas de comercializagdo. O cliente é
considerado o objetivo maior e é colocado em primeiro lugar.

As velhas estruturas organizacionais comegam a ser questionadas e alteradas, uma
vez que se exige a implantagdo de novos processos € metodologias. As atividades sdo
otimizadas, autométizadas, informatizadas ¢ as pessoas envolvidas no processo estio sendo
conscientizadas e preparadas para as grandes mudangas.

E necessario transmitir esta nova filosofia aos funciondrios, para que se engajem no
espirito das mudangas e se comprometam com a qualidade dos produtos e servigos
produzidos. Ao se pensar em qualidade, ndo é possivel desassocia-la dos recursos humanos,
Ja que sdo os agentes mais eficazes na conquista da qualidade que as empresas almejam
alcangar.

O papel da qualidade deve ser entendido como o de interligar os departamentos e
pessoas, de forma que seus enfoques sejam atender aos seus clientes atuais e futuros;
garantindo a sobrevivéncia da empresa com lucratividade.

A qualidade deve existir desde o processo produtivo, uma vez que ¢ projetada,
desenvolvida e gerada nesta etapa. Assim, ao introduzir um programa de Qualidade Total
nas empresas, ¢ necessario cuidar do aspecto motivacional e comportamental; ja que quem
conhece 0 processo ¢ a propria pessoa que executa a tarefa. Sdo os funcionarios os agentes
de Garantia da Qualidade e Produtividade.

Em vista disso, os profissionais de Recursos Humanos tém caminhado em diregdo a
um perfil bastante diferente do tradicional, uma vez que estdo desenvolvendo novas posturas
para produzir com qualidade e adotando o principio de que para a qualidade estar presénte

| em todos os setores da empresa, ndo basta haver equipamentos de- produgido adequados e
avangados, nem pessoas qualificadas para o desempenho de suas tarefas. O ambiente de
trabalho deve propiciar condigdes que favoregam o crescimento pessoal e profissional.

Os profissionais de Recursos Humanos desempenham o papel de detectar as

necessidades das pessoas, direcionando esfor¢os no sentido de conseguir sintonia dos



componentes organizaciorais com a qualidade dos produtos e servigos oferecidos aos
clientes.

Nesse novo contexto, o futuro da Area de Recursos Humanos é o de atuar como uma
Consultoria Interna, envolvendo-se nos atuais processos organizacionais e facilitando as
relagbes entre os setores das empresas; na busca de produtos e servigos diferenciados e que
atendam as necessidades e expectativas dos clientes.

Em fungio das mudangas que a Area de Recursos Humanos vem sofrendo, o TEMA
de trabalho a ser desenvolvido nesta pesquisa é: Recursos Humanos ¢ Programas de Gestdo
"da Qualidade Total.

1.1 — Defini¢do do Problema

O elemento humano € o recurso que exige o maior investimento ¢ 0 que determina o
maior retorno no que se refere a contribuigio para a produgio da qualidade. Desta forma, as
empresas tém exigido que a Area de Recursos Humanos apresente resultados concretos.

Em wvista dessa nova realidade, ¢ imposto um novo papel aos profissionais de
Recursos Humanos: o de agentes de mudangas. Eles desempenham a fung¢do de transformar
valores e envolver os colaboradores nos processos de mudangas, visando motiva-los e obter
deles o comprometimento necessario em todas as fases dos programas que os atuais
i)aradigmas vém exigindo. ' v

Os profissionais de Recursos Humanos desempenham a fungfo de prestar assessoria
e orientagdo aos componentes organizacionais, ajudando-os a encontrar solugdes para os
problemas e a aperfeigoar seus processos. Conhecem as pessoas que trabalham na
organizagdo, facilitando o trabalho personalizado e focado nas necessidades especificas dos
seus clientes.

Desenvolvem atividades que possibilitam uma comunicagdo mais eficaz, ajudando a
manter sua equipe motivada e unida e a melhorar os resultados de sua area. O profissional de
Recursos Humanos lida diretamente com o comportamento humano e a maioria das
informagdes que adquire constitui-se em dados de dificil mensuragio, onde € necessaria ndo
s a observagdo, mas também a intuigdo e uma coleta de dados nos mais variados segmentos

da estrutura organizacional.



Em face das constatagdes acima expostas, definiu-se como PROBLEMA de estudo
desta dissertagdo: A participagdo da fungdo de Recursos Humanos no Programa de Gestio da
Qualidade Total.

1.2 - Justificativas
Ao analisar alguns conceitos tedricos ¢ considerando a propria experiéncia profissional
da autora desta pesquisa na Area de Recursos Humanos, surgem as seguintes questdes para

justificar o problema de pesquisa a ser explorado:

« Tempo gasto em atividades burocraticas.

Os profissionais de Recursos Humanos gastam a maior parte do seu tempo de trabalho
desenvolvendo atividades burocraticas. Dedicam-se pouco as fungbes que se referem ao
acompanhamento dos funciondrios ¢ a avaliagdo de suas necessidades e expectativas.

Porém, sabe-se que so ¢ possivel falar em qualidade total quando todos os membros
organizacionais se sentirem envolvidos no processo. Para isso, os profissionais de Recursos
Humanos devem incentivar as formas de participagdo, exigindo maior acompanhamento dos

funcionarios em seu ambiente de trabalho.

« Tendéncia a descentralizagdo da Area de Recursos Humanos (ARH).

Descentralizar o RH torna-se uma das tendéncias modernas de sobrevivéncia da fun¢io
de recursos humanos nas organizagdes. As areas passam a autogerenciarem suas proprias
necessidades de treinamento e desenvolvimento, contratagdo, avaliagdo e outras atividades
da organmizagdo interna.

A Area de Recursos Humanos atua como facilitadora do processo de RH, ou seja, € a
responsavel em oferecer assisténcia aos demais setores, no que se refere aos produtos e
servigos de RH, tais como selegdo, treinamento, cargos e salarios e gestio da qualidade.
Desta forma, instrumentaliza e da capacidade e condigdes para que os setores possam andar
sozinhos na busca dos resultados esperados e de altos padrdes de performance, garantindo a
sobrevivéncia da organiza¢ﬁo. No entanto, € preciso mudar o proprio paradigma mental dos
profissionais de Recursos Humanos. Ha uma necessidade total de reciclagem de sua postura

profissional e educagdo para o exercicio deste novo papel.



. Dificuldades para a implantagdo de Programas de Gestdo da Qualidade Total

Ao analisar os fatores que dificultam a implantagdo dos Programas de Gestio da
Qualidade Total nas empresas, percebe-se que boa parte deles refere-se aos aspectos
humanos, como por exemplo: atribuigdes € | competéncias mal definidas, baixo nivel de
integragdo dos setores da empresa, dificuldade no acesso as informagdes, baixo nivel de
delegacdo de autoridade, pouco comprometimento da alta administragdo com o processo de
qualidade, pouco incentivo a iniciativa € a inovagdo, entre outros. Isto significa que o

profissional de Recursos Humanos tem muito a oferecer nesse campo.

« Profissional de Recursos Humanos - Gerente da Garantia da Qualidade.

Algumas pesquisas realizadas apontam a Area de Recursos Humanos como
coordenadora dos programas de qualidade. (EXAME, p. 76, maio 1993). No entanto, essa
participagdo ¢ pequena, ja que os profissionais de Recursos Humanos estdio pouco
preparados para gerenciar os programas de qualidade. Em algumas empresas a Area de
Recursos Humanos no esta adequada aos objetivos desses programas.

Constata-se que as fungGes destinadas aos profissionais de Recursos Humanos estio
cada vez mais sendo invadidas por outros profissionais. Isso é decorrente das novas
mudangas, refereﬁtes aos conhecimentos técnicos ¢ habilidades, que o novo mercado
globalizado vem requerendo desses profissionais. Esta havendo uma defasagem entre o
perfil adotado por esses profissionais ¢ o exigido pelos programas de qualidade,

comprovando o ndo acompanhamento das transformagbes no mercado.

« Falta de atengdo a qualidade das pessoas.

A qualidade deixou de ser responsabilidade de poucos atores organizacionais e passa a
ser atribuigdo da organizagdo como um todo. A criagdo de produtos e servigos de qualidade
superior‘ depende da criagdo de uma cultura de qualidade que se origina da qualidade
pessoal. Entretanto, a aten¢do dada a qualidade das pessoas tem sido menor que a qualidade
do produto. E necessaria a intervengdo do profissional de Recursos Humanos junto a alta

administragfo, a fim de persuadi-la da importancia da qualidade pessoal.



« Treinamento ¢ Desenvolvimento (T&D) - Fator estratégico no planejamento.

A contribuigdo que o treinamento pode oferecer a cada membro organizacional, para
que este participe eficazmente da missdo estratégica da empresa ¢ um tema de bastante
discussdo nos tempos atuais.

T&D deixa de ser um conjunto de cursos, seminarios e outras atividades desenvolvidas
paralelamente ao negdcio. O modelo classico de treinamento ndo atende mais as expectativas
das empresas porque mantém a dependéncia das pessoas no desenvolvimento do
conhecimento. As empresas querem tremnamento flexivel, que déem resultados mensuraveis.
Assim, as a¢bes de T&D devem se inserir num projeto maior de renovagdo permanente da
empresa.

As empresas estio se concentrando no T&D voltado as necessidades da propria
globalizagdo. E grande a conscientizagio de que o acesso a tecnologia é presente e de que o
retorno do investimento feito no ser humano ¢ significativo.

Por outro lado, T&D no Brasil ainda ndo constitui preocupagdo prioritaria na maioria
das empresas. Observa-se que os profissionais de Recursos Humanos utilizam pacotes
prontos de treinamentos, onde a cultura organizacional n3o ¢ evidenciada. O T&D passa
longe de ser uma ajuda & empresa para encontrar diferenciais competitivos tais como

qualidade e inovagdo.
1.3 - Objetivos
1.3.1 - Objetive Geral

Analisar a participagdo da fungdo de Recursos Humanos no Programa de Gestdo da

Qualidade Total, em um Laboratério Médico de Floriandpolis.
1.3.2 — Objetivos Especificos

1. Identificar o processo de implementagio do Programa de Gestio da Qualidade Total,

2. Descrever a forma de atuagdo (papel) dos profissionais de Recursos Humanos no Programa
™~

de Gestio da Qualidade Total,;



3. Detectar os requisitos exigidos para os profissionais de Recursos Humanos; para atuar neste
Programa de Gestdo da Qualidade Tbta];

4. Analisar as areas de atuagdo dos profissionais de Recursos Humanos no Programa de
Gestio da Qualidade Total, na organizagdo foco deste eStudo;

5. Investigar junto aos clientes internos envolvidos no Programa de Gestdo da Qualidade
Total, como avaliam tal processo, desde seu desenvolvimento até sua manutengio;

6. Comparar as informagdes obtidas através dos responsaveis pela Implementagio do
Programa de Gestdo da Qualidade Total, em relagdo aquelas levantadas junto aos clientes

internos;

1.4- Delineamento e Perspectivas da Pesquisa _

Para a realizagdo desta pesquisa utilizou-se a abordagem qualitativa e a quantitativa, ja
que foram aplicados como instrumentos de coleta de dados, a entrevista semi-estruturada e o
questionario com perguntas fechadas e de multipla escolha.

Segundo Bogdan e Biklen (1982), as pesquisas qualitativas envolvem a obtengdo de
dados descritivos, obtidos no contato direto do pesquisador com a situagdo estudada,
enfatizando mais o processo do que o produto e preocupam-se em retratar a perspectiva dos
participantes.

Chizzotti (1991) pontua que as pesquisas de orientagdo qualitativa se dedicam a analise
dos significados que os individuos ddo as suas a¢des no meio em que constroem suas relagdes.

Godoy (1995), ao diferenciar a pesquisa quantitativa da qualitativa, destaca que esta
“ndo procura enumerar ¢/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico
na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve” (p.58).

Para Bogdan e Biklen (apud Liidke & André, 1986), a pesquisa qualitativa apresenta as
seguintes caracteristicas basicas (p. 11-13):

1) Tem o ambiente natural como fonte direta de dados € o pesquisador como principal
instrumento;
2) Os dados coletados sdo predominantemente descritivos;

3) A preocupagdo com 0 processo € muito maior do que com o produto;



4) O significado que as pessoas ddo as coisas e a vida sdo focos de atengdo especial pelo
pesquisador; -

5) A analise dos dados tende a seguir um processo indutivo, onde os significados, a
interpreta¢do, surgem da percepg¢do do fendmeno visto num contexto;

6) O signiﬁcadb é a preocupagio essencial na abordagem qualitativa.

Em suma, “a pesquisa qualitativa procura interpretar o ambiente que envOlve 0 objeto
da pesquisa nas suas varias dlmensoes sem introduzir mampulac;oes de carater expenmental
Envolve a totahdade de dados sobre a realidade em estudo, ndo-os reduzindo a um conjunto de
varidveis; colocando-se a énfase na percepgdo dos, pamq._lpan.te_s,,,, dos s1gn;ﬁ_cados que _estes
atribuem a realidade, uma vez que esta € fruto de uma construgdo social” (Lopes, 1996, p.52).

No que diz respeito a abordagem quantitativa, Clﬁzio_tti (1991) afirma que esta €
definida pelo suporte em medidas e calculos mensurativos que utiliza. A coleta de dados
quantitativos pressupde a. organizagio. cr,ite,n'oszi .da técnica e a confecgdo ‘d'e _instrumentos
adequados de registros e leitura dos dados colhidos em campo. .

Para atender as. peculiaridades tanto. dzi abordagem qualitativa quanto da quantitativa,
esta pesquisa caracteriza-se como um esforgo do tipo “estudo de caso”, uma vez que- épre.senta
conio objetivo central investigar, identificar e interpretar a participagdo da fungio de Recursos
Humanos nos Programas de Gestio da Qualidade Total no Laboratétio Médico Santa Luzia,
situado em Florianopolis.

Segundo Ludke e André (1986), os estudos de.caso visam a descoberta, onde. o
investigador procurara se manter constantemente atento a novos elementos que podem emergxr
como importantes durante o estudo. Assim, o quadro tedrico inicial servira de esqueleto de
estrutura basica a partir da. qua,l,no,vos aspectos poderdo ser detectados, novos elementos ou.
dimensdes poderdo ser acrescentados, na medida que o eétudo avance.

O estudo de caso busca a realidade de forma completa- e profunda, revelando a.
mulﬁpﬁcidade de dimehsées presentes numa .de't_erminada.vsi_tuac;ﬁo ou problema, focalizando-a
como.um todo. |

Para Chizzotti (1991) “o estudo de caso ¢ uma caracterizagdo. abrangente para de_éi.gna_r_- _
uma diversidade de pesquisas que coletam e registrém dados de um caso particular ou de

varios casos, a fim de organizar um relatério ordenado critico de uma. experiéncia, ou avalia-la.



analiticamente, objetivando tomar decisGes a seu respeito ou propor uma agdo
transformadora”. (p.102)

O desenvolvimento do estudo de caso constitui-se em trés fases, segundo Chizzotti .
(1991, p.102):

1. Selegdo e delimitagdo do caso;

2. Trabalho de campo, que significa reunir ¢ organizar as informagdes, sejam escritas,
gravadas e filmadas, com o objetivo-de fundamentar o relatério;

3. Organizagdo e redagdo do relatdrio, pois apds a obtengdo de um volume substancial de
informagdes deve-se prosseguir a tentativa de reduzi-las através de critérios que ja foram
estabelecidos em dados que descrevam, comprovem ¢ analisem o caso.

O relatério final referente ao estudo deve ser objeto de critica, sendo que entre seus
objetivos encontram-se as apresentagdes dos aspectos que envolvem o problema, a
apresentagdo de sua relevancia e sua situagdo no contexto, identificando possibilidades de
modifica-lo.

Godoy (1995) ressalta que “o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida
qﬁando os pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos
fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados, ¢
quando o foco de interesse recai sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro
de algum contexto de vida real”. (p.26)

O presente trabalho caracteriza-se, também, como do tipo descritivo/exploratério. E
descritivo, uma vez que pretende conhecer e descrever com exatidio a participagio da fungdo
de Recursos Humanos nos Programas de Gestdo da Qualidade Total. E exploratorio, porque
busca “proporcionar, através da imersdo do pesquisador no contexto, uma visdo geral ¢ nio
enviesada do problema considerado, ¢ contribuir para a focalizagdo das questdes e a
identificagdo de informantes e outras fontes de dados™ (Alves, 1991, p.58).

Em resumo, pode-se dizer que os resultados do estudo de caso de uma determinada
realidade, utilizando-se o método descritivo/exploratdrio, ndo sfo passives de generalizagio,

mas podem servir para levantar novas questdes em estudos futuros (Trivifios, 1992).



1.5- Estrutura do Trabalho

O presente trabalho de pesquisa encontra-se dividido em dez capitulos (incluindo o
introdutério), onde os topicos sdo abordados de forma especifica, objetivando facilitar a
compreensdo do estudo.

. O capitulo dois compreende a fundamentagdo teérica sobre o assunto (O Processo de
Gestdo da Qualidade Total ¢ a Participagio da Area de Recursos Humanos) considerada
relevante no auxilio do desenvolvimento da pesquisa e para responder aos objetivos propostos. .

O terceiro capitulo refere-se a caracterizagdo da organizagdo -.o Laboratorio Médico
Santa Luzia - descrevendo os principios que permeiam sua Politica e Sistema da Qualidade,
bem como sua Area de Recursos Humanos.

O capitulo quatro aborda a metodologia utilizada para elaboragdo do estudo de caso.
- Esta engloba os critérios de escolha da empresa, as etapas da pesquisa, os critérios de escolha
para os participantes e a configuragdo dos instrumentos de coleta e analise dos dados. Também
apresenta as himitagdes da pesquisa

O capitulo cinco descreve as informagdes obtidas por meio dos relatos dos
participantes das entrevistas, apresentando-as em categorias nas quais se encaixem melhor,
sem contrapd-las, num primeiro momento, a fundamentagao teorica.

No sexto capitulo, é apresentada a interpretacdo das entrevistas € do contetido
propriamente dito; onde ¢ feito um estudo com base na literatura bibliografica levantada.

O sétimo capitulo comprée_nde a apresentagdo e analise dos dados referentes a
aplicagdo dos questionarios. Estes dados estdo dispostos em tabelas e graficos, facilitando sua
visualizagio e compreensio.

O oitavo capitulo engloba as consideragdes finais que incluem as conclusdes obtidas
com o estudo e as recomendagdes para estudos futuros.

O nono e o décimo capitulo abordam as referéncias bibliograficas € as bibliografias
utilizadas como apoio a este estudo.

Por fim, apresentam-se os anexos referentes ao material de coleta de dados utilizados

durante esta pesquisa.



'2- FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1- A Gestio da Qualidade Totai

Tem aumentado o nimero de empresas que estdo buscando seu sucesso e conseqiiente
sobrevivéncia através da Gestio da Qualidade Totai (TQM), uma VezZ que Seus Conceitos
quando implantados adequadamente, permitem as empresas oferecer produtos € servigos a um
preco que os clientes estejam dispostos a pagar, pro&uzindo a custos menores e viabilizando a

: véniagem compeﬁﬁva. |

O TQM apresenia como esiratégia o foco no cliente e considera as ferramentas da
qualidade e o envolvimento de todos os funcionarios, como fatores criticos de sucesso. Desta
forma, quaiquer produto Processo ou Servigo pode ser melhorado, e a organizagéo de sucesso
¢ aquela que conscientemente procura e explora oportunidades para meihoria em todos os
niveis. A estrutura de conduta é a satlsfag:ao do cliente e o lema é o melhoramento continuo.

Esta se¢io tem por objetivos apresentar a relagio existente entre a ISO série 9000 ¢ a
Gestdo da Quaiidade T‘otai, suas caracteristicas principais, bem como as a'bordagens dos
mesires da qualidade, algumas técnicas ¢ ferramentas utilizadas para a implantagdo e
manuteng:ao dos t’rogramas de Gestdo da Qualldade Total e, por fim, a importincia da

Qualidade Pessoal nesse contexto.

2.1.1- A ISO série 9000

Com a sociedade cada vez mais exigenfe quanio a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, o nimero de empresas que obtém a certiﬁcagéo segundo a ISO 9000, ou iniciam
seu processo de certificagdo, cresce consideravelmente.

As principais razbes para a adogéio, a nivel mundial, da ISO série 9000, de acordo com
Santos e Dos Reis (apud Franchi, 1998), s30 as seguintes:
« A certificagio da empresa mostra-se como uma forma eficiente de associar ao produto ou

SErvigo a idéia de quaiidade;

« Muitas empresas exigem de seus fornecedores a cerﬁﬁcagﬁo. Por exempio: as grandes

empresas automobilisticas americanas (FORD, CHRYSLER e GM), determinaram que



todos os seus fornecedores devem estar certificados com a norma QS 9000, que € uma
derivagdo das normas ISO série 9000;

. O financiamento de produtos de empresas certificadas ¢ mais fécil ¢ apresenta condigdes
melhores do que produtos de empresas sem certificagio;

« Com o processo de globalizagdo da econonﬁa ¢ interessante que uma empresa esteja
certificada a fim de que seu produto ou servigo tenha credibilidade e confianga junto aos
consumidores nacionais € estrangeiros.

Pode-se dizer que conquistar uma certificagdo do sistema da qualidade segundo as
normas ISO série 9000 é uma grande vitéria, pois as normas ISO 9000, se bem utilizadas,
constituein-se numa excelente metodologia para a elaboragdo de um sistema de garantia da
qualidade com elevado valor mercadologico € com reconhecimento nos mais importantes
mercados do mundo. Conjugado a um cenario econémico, com uma irreversivel tendéncia a
relagbes globalizadas, as empresas que obtiverem a certificagdo carimbam seus passaportes
para a atuagdo neste cendrio cada vez mais exigente € competitivo.

“Um Sistema de Qualidade ISO série 9000 é uma coletinea de documentos,
organizados segundo uma das normas ISO 9001, 9002 ou 9003, conforme a abrangéncia de
Garantia da Qualidade que a empresa queira proporcionar” (Mauriti, p.23, 1994). Em outras
palavras, a ISO série 9000 ¢ o conjunto de normas que estipula requisitos basicos de um
sistema voltado para garantir, gerir e melhorar a qualidade de produtos industriais, de
softwares e de servigos. Essas normas definem requisitos para os sistemas de gestdo da
qualidade, que sdo as metodologias e os procedimentos praticados ¢ documentados, utilizados
pela empresa para fornecer seus produtos e servigos aos clientes. A ISO série 9000 pode ser
_considerada uma norma inteligente que contém varias qualidades: ¢ abrangente sem ser
especifica, ¢ universal sem ser superficial, respeita o tamanho, a histéria, os recursos € a
independéncia das empresas que querem utilizd-la. Além do mais, é implacivel quanto a
consisténcia e coeréncia entre o sistema documentado e o implementado.

No entanto, se a introdugdo destas normas for feita isoladamente de outras iniciativas

-de qualidade na empresa, apresentara efeito limitado em termos de resultados. Segundo

'Binney, (apud Franchi, 1998) este procedimento ndo garantirdA que os bens e servigos

produzidos pela empresa sejam de qualidade. Isto dependera dos sistemas servirem aos

interesses do consumidor e se sdo apoiados por uma cultura de qualidade.
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De acordo com Turrioni (1992) a implantagdo da ISO série 9000 atende apenas aos
propésitos contratuais ndo obtendo nenhum beneficio especifico se ndo estiver ligada ao
processo de implantagdo da Gestdo da Qualidade Total. Como exemplo, as normas da série
ndo tratam de questdes como resultados empresariais, satisfagdo dos empregados ou inovagio
¢ melhoramento continuo.

Também, segundo a ISO série 9000, uma politica da qualidade s6 pode ser aceita se a
empresa demonstrar evidéncias objetivas de sua  execugdo, bem como ser coerente com a
realidade da empresa, com as metas organizacionais € com as expectativas e necessidades de
seus chientes. Para cada afirmagio inserida na politica da qualidade deve existir uma prova
concreta da sua existéncia.

O simples atendimento das exigéncias de certificagdo ndo conduz a implantagdo de
uma estratégia eficiente de Gestdo da Qualidade Total. A ISO série 9000 é limitada em termos
de Gestdo da Qualidade Total e sua implantagdo isolada tem se mostrado ineficaz. Por outro
lado, a implantagdo de um Sistema da Qualidade segundo a ISO série 9000 pode ser uma
oportunidade para o desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total, conforme sera abordado

na se¢do seguinte.

2.1.2- Implantacio da Gestio da Qualidade Total, com base na ISO série 9000

A IS0 série 9000, através das normas ISO 9004 — 1, ISO 9004 — 2, ISO 9004 - 3, ISO
9004 — 4, fornece diretrizes basicas para a implanta¢do da Gestdo da Qualidade Total, pois a
adogdo dessas normas facilita muito sua implantagio, apresentando conceituagio clara de um
sistema de Gestdo da Qualidade Total e facil interpretagdo. Algumas diretrizes que merecem
destaque dentro deste conjunto de normas sio referentes aos aspectos motivacionais € aos
aspectos da melhoria da qualidade. De acordo com Kenneth, (1994, p.41-42), essas diretrizes

sd0 as seguintes:

A. Diretrizes relativas aos aspectos motivacionais:

« fornecer ambiente de trabalho que promova a exceléncia e uma relagio de trabalho segura;

+ identificar o potencial de todos os membros da organizag#o através de métodos de trabalho
consistentes e criativos, bem como oportunidades para um maior envolvimento;

« providenciar que todo pessoal se sinta envolvido;
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encorajar contribuigdes que melhorem a qualidade, retribuindo com reconhecimento € com
a recompensa devida pelas realizagdes;

avaliar periodicamente os fatores que motivam o pessoal,

implenientar planos de carreira ¢ desenvolvimento de pessoal;

estabelecer agdes planejadas para atualizar as habilidades do pessoal.

B. Diretrizes relativas aos aspectos de melhoria da qualidade.

organizagdo para a melhoria da qualidade, identificando oportunidades de melhoria tanto
verticalmente, dentro da hierarquia organizacional; como horizontalmente, ao longo dos
processos que fluem através dos limites organizacionais;

utilizagdo de ferramenta da qualidade, uma vez que o sucesso dos projetos e atividades de
melhoria da qualidade é aumentado através da aplicagdo adequada de técnicas e
ferramentas desenvolvidas para este fim;

programas de educagdo e treinamento continuos sdo importantes para criar ¢ manter um
ambiente propicio a melhona da qualidade;

a comunicag@o e o trabalho em equipe removem as barreiras organizacionais € pessoais
que interferem na eficiéncia, na eficacia ¢ na melhoria continua dos prbcessos;

concentragdo nos valores, atitudes e condutas, atendendo a satisfagdo das necessidades dos
clientes interno e externo; envolvendo toda a cadeia de suprimentos na melhoria da
qualidade, desde fornecedores até clientes, demonstrando o compromisso, a lideranga € o
envolvimento da administragdo;, enfatizando a melhoria da qualidade como parte do
trabalho de todos, tanto através da equipe quanto das atividades individuais; abordando
problemas através da melhoria dos processos;, tomando decisdes baseadas em fatos e
dados.

Segundo Pianez Junior et al (1994), a implantagdo com sucesso dos processos de

modernizagdo, incluindo os programas de qualidade e certificagdo ISO 9000, tem esbarrado

em atitudes e enfoques equivocados por parte da empresa, entre os quais destacam-se (p.34,
35):

falta de uma visdo clara ¢ explicita da empresa, que transmita os objetivos de médio e
longo prazo, assim como seus valores. Tenta-se obter a certificagdio para nio ficar fora das

concorréncias, ou seja, foco no curto prazo. Transmite-se para a organizagio a idéia de que
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a certificagdo é o fim do processo, quando na realidade é apenas um estagio intermediario,
ou inicial;

» envolvimento, participagdo e assungdo deficientes dos diferentes niveis da empresas, tanto
na definicdo e implantagdo das politicas, diretrizes ¢ agées corretivas relativas as ndo—
conformidades, como na motiva¢do das pessoas. Discrepancias entre as politicas escritas e
as atitudes didnas;

. existénecia de estruturas organizacionais hierarquizadas, rigidas e que beneficiam o poder
em detrimento da efetiva participagdo das pessoas. Este ambiente gera inseguranga, medo,
enfatiza que somente 0os que possuem cargos gerenciais pensam € decidem e os “demais”
seguem. N&o ha respeito e confianga mutua, fazendo a criatividade desaparecer. O sistema
ISO de qualidade depende da sinergia de todas as atividades e processos relacionados com
a empresa,

. ambiente pouco ético na disputa do poder, na avaliagdo e reconhecimento das pessoas. Os
valores individuais das pessoas ndo sdo considerados e, muitas vezes, as informagdes € 0s
cargos sdo usados como fonte de poder, onde o desempenho efetivo é substituido por
preferéncias pessoais ou a grupos, provocando aliena¢do. E imprescindivel a participagdo
pro-ativa de todas as pessoas dos diversos niveis da empresa; durante todo processo;

» excesso de énfase nas técnicas emergentes ¢ de forma isolada. N3o basta dar treinamento
das mais variadas técnicas, se ndo existe um planejamento global do processo, onde cada
acdo faz parte de um todo e que haja um clima favoravel 4 mudanga ¢ a implantagdo do
que foi ensinado. Desestimular agdes isoladas de departamentos ou grupos, fora do
direcionamento global,

o a lideranga da empresa deve buscar o alinhamento das pessoas via visdo, objetivos e
valores estabelecidos e, no entanto, gerencia com énfase excessiva no curto prazo € na
redugdo do custo imediato. As pessoas, por sua vez, como ndo encontram os canais de
comunicagdo abertos, “se escondem” ¢ fazem de conta que esta tudo bem. Durante a
implantagdo dos programas de qualidade e do processo de certificagdo, deve-se mostrar os
beneficios e impactos para a competitividade da empresa ¢ do sucesso das pessoas.

Diante desses aspectos, pode-se afirmar que ndo ¢ possivel implantar qualquer tipo de

programa nas organizagdes, principalmente o de qualidade, se antes ndo sensibilizar e

desenvolver o ser humano como individuo. Suas potencialidades, desejos, medos, acertos,
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neuroses € caréncias precisam éer isolados e considerados. S6 assim a cooperagdo podera ser
instalada no dia a dia de trabalho, deixando de ser um desafio as organiza¢gdes modernas.

E necessario que todos os seus membros compartilhem o compromisso com a
implanta¢&o de uma bem sucedida gestdo pela qualidade.

Além disso, a implantagdo de um sistema ISO de qualidade s6 trard beneficios efetivos
se visto a luz de um enfoque global e estratégico da qualidade e se valorizar a capacidade

criativa de seus colaboradores.

2.1.3- A Gestio da Qualidade Total e suas Principais Abordagens.

O Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) € uma filosofia que tem por finalidade melhorar
continuamente a produﬁvidade em cada nivel de operacio e em cada area funcional de uma organizagio,
utilizando todos os recursos financeiros e humanos disponiveis. A melhoria é direcionada para satisfazer
objetivos amplos, tais como custo, qualidade, visdo de mercado, planejamento e crescimento da
empresa. O TQM combina técnicas fundamentais de administra¢do, esforgos de melhorias existentes e
inovadoras, e técnicas especiais para aperfeicoar continuamente todos os processos. Isto demanda

comprometimento, disciplina e um esforgo crescente (Brocka, 1994, p. 03).

O TQM ¢ baseado em um conjunto de idéias, o que faz com que a qualidade seja
pensada em termos de todas as fungdes inter-relacionadas em todos os niveis. Assmm,
pretende-se que haja grande envolvimento e comprometimento de todos os componentes
organizacionais, gerando esfor¢os no sentido de oferecer produtos e servios da empresa para
o pleno atendimento dos clientes.

De acordo com Paladini (1995) “o conceito de Gestdo da Qualidade passa a significar
um conjunto de agdes sistematicas destinadas a estabelecer e atingir metas da qualidade. A
idéia basica € garantir o envolvimento de todos os setores no esfor¢o pela qualidade, com
contribuigdes de técnicas especificas” (p. 96). Na Gestdo da Qualidade € preciso desenvolver o
trabalho em equipe e promover a resolugdo de problemas a partir da unidio dos colaboradores
organizacionais.

O TQM ¢ a integragdo de todas as fungdes e processos dentro de uma organizagio com

o objetivo de realizar a melhoria continua da qualidade de bens e servigos. E um processo
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gerencial dirigido ao estabelecimento de atividades de aperfeigoamento continuo, envolvendo
todos da organiza¢do, num esfor¢o totalmente integrado para aperfeigoar o desenvolvimento
em cada nivel. ‘

No entanto, para alcangar o objetivo proposto pelo TQM, o da melhoria continua; a
motivagdo dos empregados ¢ a sua capacitagdo devem ser tratadas em primeiro plano. No
processo de TQM ha o incentivo & integragdo de todos os empregados, fornecedores e usuarios
dentro do ambiente da organizagdo. Deste modo, adota-se dois principios: O TQM ¢ uma
capacidade inerente dos empregados; o0 TQM ¢ um processo controlavel e ndo acidental.

Em fung¢do da maior parte dos principios e praticas que sustentam o TQM derivar das
contribuigdes de um grupo restrito de estudiosos, torna-se necessario o conhecimento de seu
trabalho para a compreensdo ¢ implementagdo do TQM. A seguir serdo expostos os aspectos
centrais do pensamento de Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaun, Philip Crosby

¢ Kaoro Ishikawa; os quais sdo considerados os mestres do TQM.

2.1.3.1- Abordagem de Deming,.

Segundo Deming, (1990) qualidade € o atendimento as necessidades atuais e futuras do
consumidor. Sua abordagem se caracteriza pelo aprimoramento dos processos através de uma
postura de melhoria continua implantada através do ciclo Planejamento, Operagio,
' V¢riﬁcagﬁo ¢ Melhoria (PDCA).

Para que se estabeleca um programa de TQM este autor estabelece 14 pontos, sdo eles:

1. criar uma constincia de propésitos com o objetivo de melhorar produtos e servigos, com

um plano para tornar a empresa competitiva visando sua permanéncia no mercado;

2. adotar a nova filosofia de ndo aceitar mais os niveis de erros, defeitos, material inadequado

¢ mao-de-obra de baixo nivel;

deixar de contar com a inspe¢do em massa € buscar melhoramento do processo;
acabar de efetuar compras baseado somente no prego;

melhorar constantemente o sistema de produgéo e servigo;

implantar métodos modernos de treinamento no trabalho;

N s W

implantar métodos de supervisdo, onde o chefe deve assumir a fungdo de treinamento e

apoio aos funcionarios e prepara-los para a delegagio;
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8. trabalhar o medo dos empregados ao expressar problemas;

9. romper as barreiras entre as areas de staff, formando equipes multidisciplinares;

10. eliminar slogans, exortagdes ¢ metas para a mdo de obra. Deming expde que metas ¢
slogans podem produzir efeito positivo se forem elaborados em conjunto com os operarios
e estiverem acompanhados de um roteiro que indique 0 caminho;

11. eliminar os padrSes de trabalho ¢ cotas numéricas. Pessoas preocupadas em cumprir cotas
deixam de lado a qualidade;

12. eliminar barreiras que privam o funcionario de orgulhar-se de seu trabalho, como falta de
defini¢do das varidveis operacionais, matéria-prima de ma qualidade, falta de comunicagéo
cOm OS SUPEervisores;

13. retreinamento continuo, pois as pessoas devem ser sempre incentivadas a aprender e
reaprender novos conhecimentos, habilidades e caracteristicas;

14. criar uma estrutura na alta administragio que tenha como fungfo implantar os 13 pontos.

De acordo com Lanzas, (1994), no que se refere a implantagdo, Deming , em sua
ultima edigdo, modificou o décimo quarto ponto para um plano de agdo constituido pelos
seguintes passos:

1. aadministragdo devera assumir ¢ enfrentar cada um dos 13 pontos; v

2. a administragio devera orgulhar-se de ter adotado a nova filosofia e suas
responsabilidades, rompendo com a tradigio e enfrentando a rejeigéo;

3. ¢ importante que a administragio intermediaria explique ao pessoal da empresa os
motivos das mudangas ¢ a necessidade de sua participagdo. Todos devem compreender
os 13 principios e os obstaculos decorrehtes de sua implantagio;

4. dividir as atividades da empresa em processos;

5. estruturar uma organizagdo de forma a incentivar ou permitir a orientagdo para a
melhoria continua;

6. formar equipes para melhorar o “input” / “output” de cada estagio com a participagio
de todos seus membros;

7. iniciar uma montagem em prol da qualidade.

Deming também considera de grande importincia o uso de técnicas estatisticas, a

mudanga cultural em dire¢do ao processo participativo € as pesquisas que captem o que o
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mercado deseja. Além disso, Deming da um valor significativo aos recursos humanos ¢ afirma
que a geréncia deve se esforgar em solucionar problemas, efetuando melhorias no sistema e
ndo colocando a responsabilidade das falhas nos trabalhadores; uma vez que este ¢ um fator

motivacional que eleva o moral dos mesmos.

2.1.3.2- A abordagem de Juran.

Para Juran (1990).a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao
encontro das necessidades dos clientes, proporcionando a satisfagdo em relagdo ao produto;
bem como a qualidade ¢ a auséncia de falhas.

Em outras palavras, para Juran a qualidade ¢ definida e orientada para seu alvo
especifico. o consumidor. A organizagdo deve comprometer-se no sentido de desenvolver
atividades que contribuam para a maior adequagdo do produto ou servigo ao uso a que se
destina; pois a qualidade total € o continuo atendimento das necessidades implicitas e
explicitas dos clientes.

A implantagdo dessa abordagem ¢ baseada na formagdo de equipes de projeto para a
resolugdo de problemas, um a um, e com enfoque na lei de Pareto. Para Juran a qualidade é
obtida através das seguintes atividades:

A- Planejamento: processo de desenvolver os produtos e processos necessarios para atender
as necessidades dos clientes. Estabelecem-se objetivos ¢ meios para realizar tais
objetivos. Comega com o estabelecimento de metas da qualidade até o desenvolvimento
de controles de processos para garantir o cumprimento das metas;

B- Controle: consiste em definir caracteristicas a serem controladas, meios para avaliar o
desempenho, comparar o desempenho com os objetivos e tomar agdes corretivas;

O principal objetivo do controle ¢ o de minimizar a interferéncia de qualquer tipo de
acontecimento que possa prejudicar a habilidade do processo em atingir as metas, através da
agdo imediata de restituir o status quo ou evitando que o prejuizo acontega.

C- Melhoramento/Aperfeigoamento: é o processo de elevar o desempenho da qualidade a
niveis excelentes.

Segundo Juran, os aspectos que se seguem, dizem respeito a organizagdo € a
administragdo da qualidade:

- criar um comité da qualidade;
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- estabelecer a politica da qualidade;

- estabelecer objetivos da qualidade;

- prover os recursos, a motivagdo e o treinamento para: diagnosticar as causas, estimular o
estabelecimento de agdes corretivas ¢ estabelecer controles para manter as melhorias
alcangadas;

- fornecer treinamento orientado para a resolugio de problemas;

- estabelecer um sistema de informagdes para manter atualizados os gerentes de linha ¢ a
alta administragdo sobre o andamento da qualidade;

- estabelecer um coordenador da qualidade;

- os membros da administragio superior devem formar grupos para trabalhar em projetos de
melhoria; »

- deve existir pessoal altamente qualificado para assessorar e apoiar o programa de
qualidade;

- as auditorias da qualidade sdo os meios empregados para verificar os resultados do
sistema.

No que se refere aos recursos humanos, Juran (1991) da importincia ao treinamento € a
participagdo, para os quais propde meios como: circulos de controle de qualidade, equipes de

projeto ¢ tomada de decisdo por consenso.

2.1.3.3- Abordagem de Feigenbaun
Segundo Feigenbaun (1994), ¢ preciso buscar a integragdo de todas as atividades
realizadas na organizagdo, onde € enfatizado o carater multi-departamental da Gestdo da
Qualidade Total. Sua proposta baseia-se no controle (gerenciamento) do processo através de:
- Politicas da qualidade;
- Padrdes;
- Avaliagdo e conformidade dos padrdes;
- Agdo corretiva;
- Planejamento de melhorias através do estabelecimento das principais ag¢des e decisdes a
serem tomadas nos diversos setores da empresa.
Como forma de implementagdo, o autor recomenda iniciar por uma ou duas areas

piloto, onde serdo efetuadas melhorias. A responsabilidade da implantagdo e
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operacionalizagio do sistema da qualidade deve ser da alta administragdo, que tem a tarefa de
integrar as atividades das pessoas e dos grupos de trabatho. Os métodos estatisticos também
sdo considerados importantes ¢ os recursos humanos precisam estar sempre motivados. Para
isso o autor propde programas de educagio e treinamento e formas de participagdo, tais como:
CCQ, qualidade de vida no trabalho, entre outros.

2.1.3.4- Abordagem de Crosby.

Para este autor a qualidade estd baseada nos aspectos organizacionais e
comportamentais (motivagdo). Crosby (1985) pontua o envolvimento de toda a organizagdo
em torno de metas da qualidade, firmemente estabelecidas e periodicamente avaliadas através
de dados confiaveis de custos.

Crosby fundamenta sua abordagem no que chama de os quatro pilares basicos:

a conceituagdo da qualic/lade como sendo conformidade as especificagdes;
- a definigdo de um sistema de prevengdo de defeitos, atuando antes da ocorréncia dos
mesmos;
- anorma de conduta pessoal de cada individuo dentro da empresa deve ser o alcance do
Zero Defeito;
- aforma de medir o desempenho do sistema € o calculo do “custo da nido — conformidade”
ou custo da ma qualidade.
A proposta de Crosby para a implantagdo de sua abordagem é composta por quatorze
pontos:
1. Comprometimento da geréncia.
E importante discutir a necessidade de melhoria da qualidade com a alta geréncia, pois é
imprescindivel seu comprometimento na participagdo do programa; uma vez que levanta o
nivel de visibilidade da qualidade e assegura a cooperagdo geral.
2. A equipe de methoria da qualidade.
Uma equipe formada por representantes de cada departamento, com o objetivo de formar
uma equipe de melhoria da qualidade, facilita a propagagdo do contetido e finalidade do
programa. Assim, aumenta a conscientizagdo de que a qualidade ¢ responsabilidade de todos

€ necessaria para a sobrevivéncia organizacional.
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3. Cilculo de qualidade.

E necessario determinar o stafus da qualidade em toda a companhia. Fazer registros das
atividades da organizagdo, de forma a se demonstrar onde ¢ possivel a melhoria, onde é
necessaria uma agfo corretiva ¢ para documentar, a posteriori, a melhoria real. Anotar e
calcular todos os procedimentos possiveis, com o objetivo de identificar algumas medidas
especificas, visando a melhoria constante da qualidade.

4. Avaliagdo do custo da qualidade.

Nesta etapa cabe fazer uma indicagdo do ponto onde a agdo corretiva se fara proveitosa para
a organizag¢do, ou seja, definir uma informagao detalhada sobre o custo da qualidade.

5. Conscientizag3o.

A partir dos dados até¢ aqui levantados, ¢ 0 momento de partilhar com os empregados os
calculos do custo da auséncia da qualidade. Os supervisores devem ser treinados com o
intuito de orientarem os empregados € 0s conscientizarem da importincia de cada um para a
melhoria da qualidade e porque ¢la se faz necessaria.

A cooperagdo e a participagdo de todos os funcionarios € imprescindivel para o sucesso do
programa de melhona da qualidade. Nessa etapa, destaca-se a importincia da comunicagio
no processo de mudanga, pelo qual a organizagdo vem passando.

6. Agdo corretiva.

Com a participagdo dos funcionarios, eles comegardo a identificar problemas em seus setores
e na organizagdo de modo geral, que muitas vezes ndo sdo detectados pela inspe¢do ou por
auditoria. Também, em certos momentos os proprios funcionarios poderdo sugerir solugdes
para tais problemas, criando-se o habito de identificar e corrigir os problemas.

7. Estabelecimento de um comité especial para o programa zero defeitos.

Cabe a equipe da melhoria da qualidade, definir alguns membros que serdo responsaveis em
investigar o conceito de zero defeitos € as maneiras de implementar o programa. Esses
membros tém por fungdo comunicar a todos os funcionarios o significado das palavras “zero
defeitos” e a idéia de que todos devem fazer direito a tarefa desde a primeira vez. A
compreensdo exata destes termos por todos os funcionarios € muito importante para o

desenvolvimento do programa zero defeitos.
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8. Treinamento de supervisores.

Antes da implementagdo de todas as etapas, cabe aos supervisores ¢ gerentes a compreensiao
de cada etapa e o saber transmiti-las para os funcionarios. O treinamento de supervisores
auxilia nesse sentido, uma vez que se torna necessario a boa comunicagio entre todos os
componentes da organizagao.

9. Dia zero defeitos.

Os supervisores devem explicar o programa zero defeitos ao seu pessoal em um tnico e
mesmo dia em toda a empresa. Esse fato da uma énfase maior ao programa, onde todos
perceberdo tratar-se de um dia de "atitude nova”.

10. Estabelecimento de metas.

O estabelecimento de metas, pelas quais os funcionarios gostariam de lutar, auxilia no
sentido de as pessoas aprenderem a trabalhar como equipe e a especificar prazos passiveis de
calculo. E importante as pessoas saberem no que querem melhorar suas atividades e
definirem estratégias que visem alcancar padrdes maiores de qualidade.

11. Remogdo de causa de erros.

A listagem de problemas, que impedem as pessoas de realizarem satisfatoriamente suas
atividades, é importante para os funcionarios se sentirem ouvidos e atendidos. E uma maneira
dos mesmos aprenderem a confiar nesta comunicagio ¢ prolongar o programa.

12. Reconhecimento.

O reconhecimento dado aqueles que cumprem as metas, deve fazer parte dos programas de
premiagdo da empresa. No entanto, as recompensas ndo devem ser financeiras, ja que as
pessoas apreciam o auténtico reconhecimento.

13. Conselhos da quahdade. _

A comunica¢do torma-se primordial em todas as etapas do programa de melhoria da
qualidade. E importante saber se comunicar, de forma a determinar as medidas necessarias
para elevarem e melhorarem o programa de qualidade que esta sendo instaurado.

14. Fazer tudo de novo.

Para o programa de melhoria da qualidade alcangar os objetivos a que se propde, € necessario
nunca parar o processo. Novas equipes sempre devem ser formadas, o dia zero defeitos nunca

deve ser esquecido e a comunicagdo € a que permeia todas as atividades realizadas.
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No que diz respeito aos fatores humanos, Crosby valoriza muito o comportamento de
cada individuo dentro da empresa e pontua o uso de campanhas motivacionais, de educagéo e
treinamento, buscando mudar a cultura da empresa e obter o comprometimento do individuo
com a redugdo de custos € com o Zero Defeito.

O autor ainda afirma que as pessoas sdo motivadas, na medida em que participam da
solugdo de problemas e verificam que a geréncia importa-se com a qualidade, além do fato de
serem reconhecidas por seu trabalho. Crosby também utiliza campanhas pela qualidade,
slogans, mensagens dirigidas as pessoas, colocadas em todos 0s lugares da empresa, caixas

de sugestdes, competigdes.

2.1.5.5- Abordagem de Ishikawa

A abordagem de Ishikawa foi baseada em uma coletdnea dos trabalhos de Deming,
Juran e Shewart, entre outros. No entanto, ele acrescentou aos estudos destes autores uma
grande preocupagdo com a participagdo do elemento humano e com a vis@o humanistica sob
influéncia dos trabalhos de Maslow, Herzberg e McGregor (Fiates, 1995).

Esta abordagem apresenta seis caracteristicas basicas € onze pontos principais para a

organizagdo do sistema produtivo com énfase na qualidade, conforme descrito a seguir
(Salinas 1993):

e Caracteristicas’

1- participagdo de todos os empregados;

2- énfase no ensino e no tremamento;

3- atividades de pequenos grupos (CCQ);

4- auditorias exemplificadas pela auditoria do Prémio Deming ¢ pela auditoﬁ'a do
presidente;

5- aplicagdo de métodos estatisticos;

6- respeito a humanidade como filosofia gerencial e participagdo gerencial plena.
¢ Pontos principais para a organizag¢do do sistema produtivo com énfase na qualidade:

1. compromisso auténtico da alta direcdo comi a estratégia de qualidade;

2. politicas e procedimentos coerentes;
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educagdo paulatina no TQC;
participagio de todos no programa de TQC;
conceito de controle baseado em dados reais e significativos;

conceito de processo;

NS AW

conscientizagdo de todos que a organizagio existe em fungdo do cliente e que para estar
no mercado tem que ter competéncia;
8. wvisualizag#do da organizagdo como uma cadeia de clientes e fornecedores;
9. padronizagdo para definir e precisar as necessidades do cliente;
10. uso de métodos estatisticos;
11. atividades em pequenos grupos. '

A condugdo dessa abordagem acontece por meio do ciclo PDCA, contando com as
seguintes etapas;
- Planejamento: definir os objetivos e as metas, estabelecendo os meios que possibilitardo o

seu cumprimento.

- Execugdo: efetuar educagio e treinamento e realizar tarefas.
- Verificagdo: certificar-se dos resultados e comparé-los com as metas estabelecidas.
- Adogdo: adotar as medidas.

Quanto aos fatores humanos, Ishikawa (1986), propde a educagdo e treinamento
continuo como forma de desenvolver o trabalhador para atingir a delegagdo de autoridade e o
autocontrole, elementos fundamentais para o controle de todos os processos e para a

realizacdo do trabalhador.

2.1.4- Os elementos basicos da Gestio da Qualidade Total
A partir da andlise das diversas abordagens, pode-se considerar que a Gestio da
Qualidade Total esta fundamentada em cinco elementos centrais, sdo eles:
- Principios da Qualidade Total;
- Planejamento da Qualidade;
- Processos;
- Gestdo dos Recursos Humanos;

- Ferramentas para implantagdo ¢ manutengido da Qualidade Total.
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Quanto aos principios da Qualidade Total, o Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear
(IBQN) apresenta os seguintes principios:
- principio da satisfagdo dos clientes;
- principio da geréncia participativa;
- principio do desenvolvimento do ser humano;
- constancia de propositos;
- melhoria continua;
- geréncia de processos;
- delegagdo de poder;
- geréncia de informagéo e comunicagio;
- garantia da qualidade;

- busca da exceléncia.

Em relagdio ao planejamento da qualidade, este envolve atividades como o
estabelecimento de metas para a qualidade, a inser¢éo de um plano, a execugdo do plano ¢ a
verificagdo entre o planejado ¢ o realizado. Concluindo, cabe salientar que as metas da
quahdade podem ser traduzidas através da Politica da Qualidade e da misséo da organizagéo.

Quanto aos processos, tudo o que ¢ feito em uma organizagdo pode se constituir em
um ou mais processos. Em sintese, processo € um conjunto de atividades que transformam
entradas (insumos) conhecidas em saidas (produtos, servigos) desejadas (Harrington, 1993).
Assim, para a solugdo efetiva dos problemas de uma organizagdo € necessario que se proceda
a um tratamento de forma abrangente em seus processos,a partir de agdes voltadas ao
diagnoéstico organizacional..

A Gestio de Recursos Humanos envolve atividades voltadas a capacitagdo e
motivagdo das pessoas. A capacitagdo se da através de treinamento teoérico, pratico € on-the-
Jjob, autotreinamento, leitura e pratica no exercicio das atividades. Ja a motivagdo acontece
em um campo mais complexo, mas que tem a ver fundamentalmente com satisfagdo e
realizacdo pessoal. Neste sentido, torna-se imprescindivel o estudo do clima ¢ da cultura da
organizagdo, objetivando entender atitudes e possiveis resisténcias ao processo de

implantagdo da Gestdo da Qualidade Total. Aqui, a Area de Recursos Humanos tem muito a
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contribuir, com o intuito de alcangar o envolvimento € o comprometimento dos fatores
humanos. v

Finalmente, as ferramentas para implantagdo da qualidade representam a tecnologia do
processo de gestdo, ou seja, o meio pelo qual se operacionaliza as tarefas definidas no
Planejamento da Qualidade. Paladini (1994) afirma que a efetiva implantagdo da Qualidade
Total s6 se torna possivel com a utilizagdo de técnicas, que pela simplicidade, facilidade de
utilizagio e obtengdo de resultados imediatos, mostram que a Qualidade Total pode passar da
teoria a pratica, resultando de sua aplicagdo, beneficios consideraveis. Atribui-se a estas
técnicas imensa importincia ja que sdo de grande contribuigdo ao sucesso dos programas

implantados.

2.1.5- Técnicas e ferramentas para a implanta¢ao e manutencio dos Programas de -
Gestao da Qualidade Total.

Nesta segdo sera apresentada a utilidade pratica de um conjunto de ferramentas ¢
técnicas que podem auxiliar na implantagdo e manutengdo da Gestdo da Qualidade Total. No
entanto, cabe salientar que s3o diversas as técnicas e ferramentas, e este estudo lLimita-se a

apresentagdo de algumas delas.

2.1.5.1- O “5S” (housekeeping)

O Programa “5S” tem como objetivo desenvolver a criatividade e a cooperagdo em
favor do ambiente de trabalho, através da melhoria da qualidade ¢ da produtividade, do bem
estar do homefn, da prevengdo de acidentes, da redugdo dos custos, da conservagdo de energia,
da prevengdo de quebras, da elevagdo do moral, da promogdo do trabalho em equipe, da
construgdo de um local de ‘trabalho que seja atraente para todos que trabalham nele, em suma,
da geragdo de condi¢des propicias a motivagio do ser humano.

Osada (1992) descreve o “5S” como o primeiro passo em dire¢do a qualidade.

O “5S8” ¢ apresentado cronologicamente como a primeira ferramenta de imp]antagﬁo
da Gestdo da Qualidade Total. A finalidade é utilizar a pratica dos cinco sensos associada a
filosofia de Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano proveniente do TQC. A base
desta filosofia esta fundamentada nas teorias de Maslow, Hezberg ¢ Mcgregor e na educagio

¢ treinamento continuos. Na proxima se¢do deste capitulo considerar-se-a este assunto.

26



Os cinco sensos que compdem esta metodologia sdo:

Seiri -Senso de Organizagdo/Utilizagdo: significa distinguir o necessario do desnecessario e
eliminar o desnecessario.

Na pratica desse senso, sdo separados todos os recursos disponiveis na organizagio de
acordo com a freqiiéncia da utilizagdo. Utilizam-se os recursos conforme a necessidade e
adequagdo, evitando excessos, desperdicios, perdas e ma utilizago. E preciso manter
somente os objetos e dados estritamente necessarios no local de trabalho. Os objetos sem
utilidade presente ou futura sdo descartados como lixo, doagdo ou venda. Conforme Campos
(1994), este senso inclui, também, a correta utilizagdo dos equipamentos visando aumentar
sua vida til. Talvez um dos pontos mais criticados dentro do processo de certificagdo seja o
excesso de burocracia gerado pela documentagio do Sistema da Qualidade. No entanto, neste
caso, a burocracia ndo esta relacionada a documentagido propriamente dita, mas a maneira de
escrevé-la. Existem empresas que invalidam seus processos ao escrever procedimentos
pesados e praticamente sem nenhuma utilidade em termos praticos (auséncia do senso de
organiza¢do). Por outro lado, outras empresas conseguem documentar seu sistema da
qualidade de maneira simples, objetiva e pratica. Assim, conclui-se que a intengdo € propor a
pratica do senso de organiiacﬁo como ferramenta de orientagdo ao processo criativo

necessario a redagdo de uma documentagdo menos burocratica.

Seiton —Senso de Arrumacgdo: consiste em definir um arranjo simples que permita obter
apenas 0 que é preciso € quando for preciso. Através deste senso, objetiva-se alocar os
recursos disponiveis de forma sistémica, ¢ estabelecer um excelente sistema de comunicagio
visual para o rapido acesso a0s mesmos.

Como o objetivo da arrumagdo é aumentar a eficiéncia, é importante realizar estudos
de tempo, aprimorar e treinar até durante o processo de arrumagdo. A finalidade desse
processo de arrumagio € permitir 0 acesso a um determinado item na quantidade desejada,
quando e onde desejar. Assim, é necessario perguntar-se o que, quando, onde, por qué, quem

€ como para cada item.
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Seiso —Senso de Limpeza: seu objetivo maior é eliminar o lixo, a sujeira € 0s materiais
estranhos, tornando o local de trabalho mais limpo. Limpeza como uma forma de inspeg¢do,
uma vez que cria oportumdades de verificar e inspecionar também locais que nio estdo sujos.
Este senso procura fazer com que os recursos disponiveis sejam mantidos sempre em
excelentes condigdes de limpeza e de utilizagdo, ou seja, ao utilizar uma maquina,
ferramenta, veiculo ou local, deve-se deixa-lo limpo e em melhor condigdo de uso possivel.
O senso de limpeza pode $ér encarado como um processo de gestdo ambiental ao pregar a
eliminagdo das fontes de poluigdo que afetam nfo s6 o produto e os funcionarios, como

também os vizinhos da empresa.

Seiketsu —Senso de Satiide ou Asseio: este senso é um estado onde se procura manter as
condi¢des de trabalho (fisicas, mentais e emocionais) favoraveis a saide em sentido, em
outras palavras, manter as coisas organizadas, arrumadas e¢ limpas, incluindo aspectos
pessoais ¢ os relacionados a poluigdo.

Além de exercer os trés primeiros sensos como forma de melhoria continua do
ambiente fisico de trabatho, as pessoas deverdo ter plena consciéncia dos outros aspectos que
. afetam a propria saude e agir sobre eles. Pode-se praticar este senso eliminando fontes de
perigo, incrementando o embelezamento do local de trabalho, difundindo material educativo
sobre saiide em geral, mantendo excelentes condigGes de higiene nos banheiros, refeitorio,
etc, mcentivando durante o periodo de trabalho, atividades rapidas para restauragdo do
equilibrio fisico, mental e emocional, facilitando € desenvolvendo, em conjunto com a Area
de Recursos Humanos, a realizag@o de cursos de saiude e seguranga no trabalho, promovendo
festas e eventos esportivos entre os departamentos ou se¢des para maior integragio e
desenvolvimento social dos funcionarios, treinando todos os funcionarios que possuem
subordinados em gerenciamento de seres humanos, lideranga situacional e outros. Este senso
ndo sé serve como forma de gestdo de recursos humanos, como também reforga a pratica dos

anteriores.
Shitsuke ~Senso de Autodisciplina: em geral, a palavra significa treinamento ¢ capacidade de

fazer o que se deseja, mesmo quando ¢ dificil. Na linguagem do “5S”, significa criar a

capacidade de fazer as coisas como deveriam ser feitas. O senso da autodisciplina esta
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relacionado com pessoas comprometidas com o cumprimento rigoroso dos padres éticos,
morais ¢ técnicos, ¢ com a melhoria continua a nivel pessoal ¢ organszacional. Este senso €
também uma espécie de reforgo a pratica dos outros itens, pois ¢ soO através do
desenvolvimento da autodisciplina que se consegue manter ¢ methorar o estado dos outros
“48” |

O senso da autodisciplina pode ser desenvolvido por meio dos seguintes
procedimentos: cumprir os “4S” anteriorés; compartilhar a visdo de futuro da empresa; ter
padrdes simples e praticos; melhorar as comunicagdes em geral; treinar com paciéncia e
persisténcia;, demonstrar bons exemplos de conduta por parte do corpo gerencial. De acordo
com Campos (1994), a pratica do senso de autodisciplina objetiva englabar trés fatores
fundamentaisvpara que uma empresa obtenha sucesso, sdo eles: a disciplina, a motivagdo ¢ a

Iniciativa.

2.1.5.2- Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano

A base para o sucesso de qualquer programa seja ele de qualidade, produtividade ou
de algum outro objetivo, depende fundamentalmente das pessoas. Segundo Vianna (1994) € o
ser humano, esséncia do que se convencionou chamar de recursos humanos de uma empresa,
o principal elemento fator critico de sucesso de qualquer tentativa de desenvolvimento
organizacional.

Esta abordagem leva em conta os conceitos aplicados na Administragdo Behaviorista
e cuida, exclusivamente, do crescimento pessoal e profissional dos funcionarios, pretendendo
proporcionar condigdes favoraveis a manifestagdo da motivagdo do ser humano.

O Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano recebe influéncias importantes dos
trabalhos de diversos especialistas como Maslow, Hezberg e Mcgregor (apud Fiates, 1995) e,

fundamenta-se na educagfo e treinamento continuos.
A teoria de Maslow (apud Fiates, 1995, p.51), estabelece trés premissas basicas:
1) “O potencial mental das pessoas ¢ aleatoriamente distribuido na face da Terra ndo sendo,

na sua origem, afetado por nenhum fator. O potencial mental poderd diminuir, mas nunca

aumentar durante a vida do ser humano”.
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2) “A insatisfagdo ¢ um estado natural do ser humano. O ser humano fica satisfeito em -

situagdes momentaneas, retornando sempre ao seu estado natural que ¢ a insatisfagdo”.

3) “O ser humano tem necessidades basica8 que devem ser satisfeitas simultaneamente. No
entanto, quando o homem esta ainda num estado muito primitivo de ter suas necessidades
basicas atendidas, ele dara mais importancia as necessidades fisiologicas, que as outras e
assim por diante, conforme demonstra a figura 2.1. Em cada estigio havera énfase em

uma das necessidades, mas todas estardo presentes sempre”.

O item “1” justifica a razdo em adotar a educa¢io e treinamento continuo como
estratégia de desenvolvimento do ser humano. Ja os itens “2” ¢ “3” referem-se a um enfoque
de satisfagdo das necessidades prioritarias de cada individuo, de forma a motiva-lo a um

comportamento positivo.
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Realizagdo do
seu proprio
potencial. Auto-
desenvolvimento,
criatividade, auto-
expresséo

EGO OU ESTIMA

Autoconfianca,
independéncia, reputagio,
etc.

SOCIAIS

Sentimentos de aceitagdo, amizade,
associacio, sentimento de pertencer ao
grupo

SEGURANCA

Protecéo sua e da sua familia. Estabilidade no lar e
no emoreao

FISIOLOGICAS
Sobrevivéncia, alimentagio, roupa e teto

Figura 2.1 - Piramide das necessidades de Maslow (Hersey & Blanchard, 1986, p.68).
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A teoria de Hezberg ¢ um complemento ao trabalho de Maslow. De acordo com este
estudo, nem todas as necessidades sdo motivadoras, ou seja, algumas necessidades, chamadas
fatores higiénicos, quando satisfeitas ndo causam motivagdo, mas se ndo forem satisfeitas

causam descontentamento e um sentimento de frustragdo, como € apresentado no quadro 2.1.

FATORES MOTIVADORES FATORES HIGIENICOS
(o trabalho em si) (o ambiente de trabalho)
- Realizagio; - Politica ¢ administragio;
- . Reconhecimento do desempenho; _ |- _ Supervisdo; . . o .
- Trabalho desafiante; - Condigdes de trabalho;
- Maior responsabilidade; - Relagdes interpessoais;
- Crescimento e desenvolvimento. - Dinhetro, Status, seguranga.

Quadro 2.1 - Fatores Motivacionais & Fatores Higiénicos (Hersey & Blanchard, 1986, p.73).

Segundo Hezberg (apud Fiates, 1995), as necessidades fisiologicas, seguranga e
social do modelo de Maslow causam pouca ou nenhuma motivagdo. No entanto, isto nio
significa que sdo menos importantes, pelo contrario, significa que sdo necessarias, mas nfo
suficientes para manter a equipe motivada.

No que diz respeito a contribui¢do de Mcgregor, este autor formulou as Teorias

X e Y como mostra o quadro 2.2.
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TEORIA X

TEORIA'Y

O trabatho ¢ intrinsecamente desagradavel para a

maioria das pessoas.

O trabalho ¢ t3o natural quanto o jogo; desde que

as condigbes sejam favoraveis

Poucas pessoas sio ambiciosas, tém desejo de
responsabilidade; a maioria prefere ser orientada

pelos outros.

O autocontrole € freqiientemente indispensavel

para a realizagio de objetivos da organizagdo.

A maioria das pessoas tem pouca capacidade
para criatividade na solugdo de problemas da

organizagio.

A capacidade para cnatividade na solugiio de
probiemas da organizagdo estd muito distribuida |

na pobulag:ﬁo.

A motivagio ocorre apenas nos niveis

fisiologicos e de seguranga.

A motivagdo ocorre no nivel social, de estima e
auto-realizagdo, bem como no nivel fisiolégico e

de seguranga.

Para a realiza¢do de objetivos da organizagio, a

maioria das pessoas precisa ser estritamente

As pessoas podem orientar-se e ser criativas no

trabatho, desde que adequadamente motivadas.

controlada e muitas vezes obrigada a buscar

objetivos da organizagio.

Quadro 2.2 - Teorias X ¢ Y (Hersey & Blanchard, 1986, p.57).

De acordo com a Teoria X de Mcgregor, os individuos preferem ser dirigidos, sdo
irresponsaveis, imaturos € desejam seguranca. J4 a Teoria Y supde que as pessoas ndo sio
preguicosas € imaturas e que os individuos podem basicamente autodirigir-se € ser criativos no
trabalho, se forem adequadamente motivados.

Mcgregor concluiu, a respeito destas teorias, que a maioria das pessoas tém potencial
de ser maduras e automotivadas. Neste sentido, um administrador podera sustentar a hipétese
da Teoria Y sobre a natureza humana, mas é possivel que julgue necessario assumir um
éomportamento fortemente diretivo € controlador (como se defendesse as suposigdes da
Teoria X) com algumas pessoas, em curto prazo, a fim de ajuda-las a crescer no seu
desenvolvimento, até que sejam realmente pessoas da Teoria Y (Hersey & Blanchard, 1986).

A partir desse enfoque, percebe-se que a abordagem do Gerenciamento do Crescimento
do Ser Humano objetiva trés pontos basicos a Gestdo dos Recursos Humanos. Sio eles:

- educagio e treinamento;
- geragdo de um ambiente que proporcione condigdo a manifestagdo da motivagdo do ser
humano;

- desenvolvimento da maturidade das pessoas.
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Algumas das atividades que podem ser utilizadas na pratica do Gerenciamento do
Crescimento do Ser Humano sfo as que se seguem:
- utilizagdo da Lideranca Situacional;
- desenvolvimento de planos de cargos e salérios;
- desenvolvimento de um plano de carreira;
- desenvolvimento de programas que envolvam os funcionarios (Programa 5S, CCQ,

Sistema de sugestdes, etc.);

- elaboragio de um plano de educagdo e treinamento.

Segundo Campos (1992), as técnicas e praticas administrativas do TQC e CCQ
conduzem ao atendimento das necessidades sociais, de estima ¢ auto-realizagéo. Quahto a
satisfagio das necessidades de seguranga, € necessaria uma politica de estabilidade no

emprego. Ja as necessidades fisiologicas pedem a adogdo de uma politica salarial justa.

2.1.5.3- Abordagens Bisicas de Motivacio 2 Qualidade

De acordo com Paladini (1995), existem cinco linhas basicas de abordagem
motivacional que sdo definidas a partir da combinagdo de consideragdes referentes ao processo
produtivo, .ca;racteristicas da méo-de-obra, politicas da organizagdo e estilos gerenciais. Sdo

elas:

1. Abordagém Participativa

Esta abordagem apresenta como ponto central o esforgo pela qualidade como tarefa de
todos, onde s6 a participagdo ¢ empenho de todos garante o sucesso deste esforgo. As pessoas
sdo consideradas como seres dotados de inteligéncia e criatividade e quem melhor conhecem o
problema, pois lidam com ele no dia a dia e sdo capazes de sugerir propostas vidveis de
solugdes.

A abordagem participativa se viabiliza sob forma de Programas Integrados da
Qualidade, que envolvem a criagdo de grupos de trabalho como instrumento basico de
envolvimento do pessoal nas atividades que estd realizando. Esses grupos identificam

problemas, além de resolvé-los.
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2. Abordagem Promocional

Esta abordagem utiliza “campanhas motivacionais” para melhorar a motivagdo do
funcionario para a produg¢do da qualidade.

As campanhas motivacionais servem para despertar o interesse nas pessoas € incentivar
novo nivel de agdo; pois todo funcionario tem uma contribuigdo util a fazer, podendo dar
idéias cnativas para melhoramentos.

O pessoal envolvido é convencido da importancia especifica que a qualidade
desempenha para a empresa € para si mesmo, através de competi¢des que visam descobrir
slogans e frases sobre a qualidade.

Competigdes entre setores, caixas de sugestdes e premiagdo de desempenhos séo

também estratégias associadas a esta abordagem.

3. Abordagem Classica

Esta abordagem reflete posicionamentos tradicionais na geréncia da produgdo,
representados por agdes que envolvem o destaque ao prejuizo causado pela ma qualidade. Ha
uma grande énfase a disciplina e um controle rigido. A motivag@o acontece pela coagdo e as
pessoas sdo responsaveis pelas causas de defeitos. Recomenda-se ainda distinguir operarios

exemplares e divulgar seu desempenho por toda a empresa.

4.  Abordagem Aderente

Parte da hipotese basica de que é preciso desenvolver um modelo de Sistema da
Qualidade, adaptado a realidade especifica do processo.

A abordagem aderente considera os seguintes aspectos:

- Munir a Gestio da Qualidade de um sistema de informag¢des que permita manter arquivado
todos os dados dos diversos itens controlados;

- Utilizar os custos associados aos métodos e técnicas de inspecdo, os de aceitagdo de pegas
defeituosas e os de rejeigdo, como um elemento basico de adequagdo do Sistema de
Controle da Qualidade ao Processo Produtivo;

- Utllizar, como estratégia de desenvolvimento do Sistema, uma “visdo tedrica a partir de
dados praticos” (constatagdo da realidade da empresa — suas necessidades e

caracteristicas).
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5. Abordagem Progressiva

Nesta abordagem as pessoas s3o provocadas a transpor obsticulos sucessivos,
apresentados sob forma de desafios. Estipulam-se indices a serem batidos, niveis a serem
obtidos ou limites mdveis a serem perseguidos, com o objetivo de motivar o grupo a methorar
suas atividades.

Esta abordagem utiliza metas como niveis melhores da qualidade, atendimento as

especificagdes do projeto, manutengio de processos sob controle, custos menores etc.

2.1.5.4- CCQ - Circulos de Controle da Qualidade

O CCQ ¢ defimido como pequenos grupos organizados dentro do ambiente de trabalho,
para conduzir atividades voluntirias que resultem em melhor administragio e
operacionalizagio das atividades, equipamentos, métodos, mio de obra e informagdes da
empresa (Paladini, 1995).

O CCQ possui como metas:

auxiliar os empregados a desenvolverem métodos cientificos de pensar;

- refletir estes conceitos cientificos nas atividades basicas dos empregados, objetivando
melhorar a estrutura da corporagdo e leva-la a um seguro crescimento mais rapido;

- melhorar as condigdes gerais de trabalho na empresa;

- desenvolver habilidades individuais das pessoas.

Os CCQ tém estrutura propria, tanto interna quanto externamente, ¢ formam uma
corporagdo independente da empresa no sentido de dependéncia da hierarquia formal da
organizagdo, embora esta decida sobre a implementagdo de sugestdes. A empresa oferece, aos
CCQ, suporte organizacional, educagio e treinamento, motivagdo continua, pronta resposta as
solicitagdes e sugestdes, além de prémios.

Cerqueira Neto (1993) pontua que, atualmente, os CCQ dedicam-se a quaisquer
assuntos que possam trazer beneficios para a organizagdo e para as pessoas, tais como:
methoria das condigdes de trabalho, redugdo do nimero de acidentes, elevagdo do grau de
desenvolvimento dos empregados, valorizagdo do espirito de equipe, aumento da
produtividade, redugdo de desperdicios, redugdo de custos e encontro de solugdes praticas e

objetivas, nascidas de quem realmente esta realizando as atividades do dia-a-dia.
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Em outras palavras, os CCQ objetivam a participagdo do funciondrio nos varios
assuntos relacionados com o seu trabalho, entre eles a qualidade ndo s6 de produtos e servigos,
mas da organizagio como um todo. Os CCQ auxiliam o sentimento de responsabilidade
compartilhada, favorecendo o crescimento dos empregados como pessoas humanas, comio

profissionais € como participantes de grupo.

2.1.5.5- Auditorias de Gestio da Qualidade

Cerqueira Neto (1993) conceitua auditoria como “exercicios de busca ndo tendenciosa
de fatos que, substancialmente, aprimorem a qualidade das decisdes pela ajuda que prestam na
redugio dos riscos com elas associados™ (p. 124).

As auditorias sd0 necessarias para:

- obter informag#o factual para decisGes gerenciais;

- obter informagdo ndo tendenciosa sobre a gestdo da qualidade;

- saber, com base em fatos, se¢ a empresa corre riscos ou no;

- identificar areas de oportunidades;

- aprimorar comunicagdes € motivagio;

- avaliar o status e a capacidade do “hardware” da empresa. “Hardware” ¢ todo
equipamento e instrumento que a empresa possui;

- levantar necessidades de treinamento do pessoal da empresa.

A auditoria torna-se um grande método preventivo, pois identifica as possiveis fontes
de problemas, colaborando em sua resolugdo. Além disso, as auditorias de gestio identificam
ndo so as origens reais das dificuldades, como também os riscos associados, como deixa-los
sem ajuste ou corregio.

As auditorias de gestdo devem ser oficiais, realizadas sistematicamente, reportarem-se
a evidéncias objetivas, como documentos, itens prontos, equipamentos usados etc.

Segundo Muriti (1994), “as auditorias sdo consideradas como um dos mais eficientes
mstrumentos de eficacia de Sistemas da Qualidade. Auditorias atuam como extraordinarios
sensores ¢ podem desencadear poderosos atuadores (agdes corretivas) do Sistema da
Qualidade, identificando suas partes frageis e permitindo a eliminagdo das causas dos
problemas” (p. 85).
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Com as auditorias internas da Qualidade, a responsabilidade passa a ser descentralizada

a todos ds membros organizacionais.
As auditorias apresentam trés fases distintas:

a) Atividades de pré -auditoria
-, programagdo da auditoria;
- plano da auditoria;
- preparagdo da auditoria;
- reunido preliminar;

- notificagdo da auditoria.

b) Atividades de execugdo da auditoria
- reunido inicial;

- desenvolvimento da auditoria;

- reunido da equipe de auditores;

- reunido final.

¢) Atividades de pos-auditorias:
- relatério de auditoria;

- acompanhamento das disposi¢des € agdes corretivas.

2.1.6- A Qualidade Total através da Qualidade Pessoal

Constata-se, diante do que foi exposto até o momento, que a qualidade total significa
qualidade por toda a organizagdo, envolvendo o comprometimento de todos os seus membros,
sem exce¢do. Também, que ndo adianta dar excessiva atengdo aos recursos materiais € as
ferramentas da qualidade, se ndo for considerado, em primeiro plano, o desenvolvimento do
potencial e da criatividade humana. Em outras palavras, ¢ dificil uma empresa satisfazer com
consisténcia os requisitos de qualidade a menos que seus bens e servigos sejam produzidos ¢
prestados por pessoas com alto nivel de qualidade pessoal. Dessa forma, o ponto de partida
para o desenvolvimento da qualidade em uma empresa deve ser o desempenho do individuo e

sua atitude em relagdo a qualidade.
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Segundo Aidar (1994), “altos niveis de qualidade pessoal contribuem para altos niveis
de qualidade nos departamentos onde estdio esses individuos. Departamentos com altos niveis
de qualidade criam produtos e servigos de qualidade superior. A qualidade em todas essas
areas conduz a uma cultura de qualidade a qual exerce influéncia sobre a empresa como um
todo” (p.85).

Uma empresa de qualidade é aquela que tem clientes e colaboradores satisfeitos.
Clientes satisfeitos representam melhores resultados financeiros e sobrevivéncia da empresa.
Um sentimento de orgulho em relagdo as conquistas da empresa cria um bem-estar geral e
encoraja o desenvolvimento de um ambiente criativo, espirito de equipe ¢ um alto nivel de
qualidade pessoal. ‘

Para desenvolver uma empresa de qualidade, ndo basta que os funciondrios tenham
conhecimentos e que sejam capazes de produzir melhor. Os funciondrios precisam se sentir

“motivados para isso, pois sem 0 compromisso das pessoas, ndo ha sistema de gestdo, produgéo
ou qualidade que dé certo. Qualquer sistema que se implante na empresa deve ser visto como
complemento a uma mudanga comportamental mais ampla dentro da organizagdo. E preciso
criar uma filosofia orientada para a satisfagdo dos clientes.

Nesse sentido, € necessario que os funcionarios se coloquem no lugar do cliente para
perceber suas reais aspiragdes, desejos, anseios e insatisfagdes. No entanto, o cliente ndo ¢
apenas a ultima pessoa ou empresa, que compra ou usa um produto ou servigo; um cliente é
qualquer um a quem alguém fornece informagdes, produtos ou servigos.

. O principal cliente de um determinado trabalhador pode ser a pessoa do setor ao lado
ou do posto de trabalho seguinte. O cliente interno é aquele que recebe um produto, servigo ou
uma informac¢do em algum estagio incompleto do desenvolvimento de um produto ou servigo
final; enquanto o cliente externo, segundo uma das defini¢des citadas por Aidar, é aquele com
dinheiro e disposi¢do para gasta-lo.

Para se desenvolver um alto nivel de qualidade numa empresa, € necessario que haja
funcionarios (clientes internos, colaboradores) exigindo qualidade. Entdo, todos os
funciondrios sdo ao mesmo tempo, clientes € fornecedores internos na maioria dos processos
que envolvem sua participagdo na empresa. Cada funcionario tem uma dupla responsabilidade

com a qualidade; exigir e oferecer qualidade diariamente em todas as atividades.
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Na medida em que os funcionarios tornam-se clientes mais exigentes, eles tendem a se
tornar também melhores fornecedores, ja que aprendem a se colocar mais no lugar de clientes.
E necessario que cada funcionario ndo s6 saiba qual a importincia de seu trabalho, como
também identifique seus clientes ¢ fornecedores internos, uma vez que quando a pessoa ndo
sabe 0 porqué de determinado trabalho, nem para quem o faz, isso acarreta ineficiéncia € ma
qualidade. Determinar os objetivos de qualquer trabalho, bem como identificar a quem ele
podera ser util, é importante para a motivagdo do funcionario e para seu envolvimento e
compromisso com a qualidade. (Aidar, 1994)

Contudo, ndo ¢é suficiente apenas identificar quem sdo os fornecedores e clientes
internos para garantir a qualidade na empresa. E preciso que cada funcionario compreenda os
processos € subprocessos que o envolve para que possa discriminar as informagdes € insumos
necessarios a consecugdo de um bom trabalho. Enxergando os processos de maneira mais
global, o colaborador também tera condi¢es de perceber as necessidades de seus clientes.

A partir do momento que os colaboradores identificam seus clientes e fornecedores,
facilita a melhoria de sua qualidade pessoal. Torna-se transparente seu trabalho a vista
daqueles que dependem dele, uma vez que podem perguntar aos seus clientes internos o que
eles realmente precisam e como e¢les desejam que o trabatho seja feito. Desta forma, cada
colaborador sera capaz de atender seus clientes internos, com satisfagdo e qualidade.

Do mesmo modo que a empresa deve avaliar sua qualidade a partir do atendimento das
expectativas e necessidades de seus clientes externos, todos os funcionarios de uma empresa
também devem buscar a melhoria pessoal a partir da satisfagdo de seus clientes internos.
Assim, a melhoria do desempenho pessoal ¢ muito importante para a melhoria da qualidade de
um departamento ou empresa. '

No entanto, o desenvolvimento da qualidade também depende de processos e sistemas
bem estruturados. E importante reconhecer que os erros se originam em grande parte de
sistemas € processos mal desenhados. Assim, cabe buscar descobrir eventuais falhas no
sistema, em vez de procurar culpados pelos problemas.

Concluindo, cabe ressaltar que grande ¢ a importincia da qualidade pessoal e que o
conceito de clientes e fornecedores internos devem estar impregnados nas empresas. Porém,
ndo é facil ¢ nem rapidamente que essa nova cultura da qualidade, voltada para a satisfagdo

dos clientes (internos e externos) se fixa nas organizagdes. Muito trabalho ha de ser feito nesse
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sentido. A Area de Recursos Humanos desempenha papel primordial nesse contexto e sua
participagdo nos Programas de Gestdo da Qualidade Total ¢ valiosa. Desta forma, na proxima

se¢do deste capitulo serdo abordadas questSes pertinentes a este assunto.

2.2- A Participag¢iio da Funcio de Recursos Humanos na Gestiao da Qualidade Total

Ao analisar as varias abordagens da Gestdo da Qualidade Total, percebe-se que todos
os autores apontam os recursos humanos como fatores essenciais para o sucesso da
implantagdo e manuten¢do de tal Programa. Nesse sentido, a Area de Recursos Humanos
apresenta-se como grande contribuinte para a Gestdo da Qualidade Total, no sentido de
comprometer ¢ envolver todos os colaboradores organizacionais com os objetivos € metas da
organizagdo. Assim, é impossivel falar de Geréncia da Qualidade sem considerar, em primeiro
lugar, desenvolvimento de Recursos Humanos.

As empresas que optam pela Geréncia da Qualidade defrontam-se com a necessidade
de desenvolver a valorizagdo do funcionario, pois € o passo inicial e pré-requisito para
qualquer seguimento.

Uma das primeiras constafagﬁes para se implantar a Gestio da Qualidade Total é que
os Recursos Humanos sejam vistos como investimento € ndo como mais um item de custeio. A
qualidade também deve ser implantada em toda a organizacdo, de seus escalGes superiores até
os inferiores. '

Esta seg¢do tem por finalidade apresentar aspectos referentes as mudangas, ao perfil, ao
papel, as areas e formas de atuagdo relacionada a participagdo da Fungdo de Recursos

Humanos, nos Programas de Gestdo da Qualidade Total.

2.2.1- A Necessidade de Reformular a Area de Recursos Humanos

A Area de Recursos Humanos, sob denominag¢do de Departamento pessoal coube, no
passado, a tarefa de admitir funcionarios, registra-los legalmente, puni-los, apontar seus
cartdes de ponto e dispensa-los. Cabia-lhe uma agdo fiscalizadora e reguladora por exceléncia.

Com a evolugdo das técnicas de administragdo e do aperfeigoamento das teorias sobre
comportamento organizacional, a agio da Area de Recursos Humanos foi se tornando cada vez
mais orientada para seleg¢do, cargos e salarios, treinamento, beneficios, servigo social.

Apesar da Area de Recursos Humanos ter sofrido vérias mudangas a partir da década

de 20, muitas empresas ainda adotam o antigo modelo de gestdo.
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De acordo com Elizenda Orlickas (1998), os modelos de gestdo de recursos humanos

s30 0s que se mostram no quadro 2.3.

Modelo Administragéo de Administragdo de Consultoria Interna
Pessoal Recursos Humanos |de
Recursos Humanos
| CONCEPCAO SOBRE | Homus Economicus Valorizagio das Valorizagio das
| ASPESSOAS Homus Social experiéncias competéncias e recurso
estratégico
ACAO DE RH Controle juridico, Atuagdo mediante Orientagdo paraa
| administrativo e legal especialidades obten¢io dos objetivos
estratégicos da empresa
POLITICAS DE RH Inexistentes Implicitas, algumas vezes | Explicitas, normalmente
formalizadas formalizadas e em relagio
com os objetivos
estratégicos da empresa.
SISTEMAS Relacionados com Baseados na utilizagio de | Sofisticados, articulados
exigéncias legais e ao varias técnicas de com a realizagio dos
pagamento de salarios administracio de RH objetivos estratégicos da
empresa
STATUS Subordinado a uma Subordinado a uma média | Subordinado ao principal
geréncia média ou alta geréncia executivo ou parte
integrante de grupo
dirigente

Quadro 2.3 Modelos de Gestio de RH (Orlickas, 1998, p.09).

Existem algumas empresas consideradas tradicionais que se mantém ainda sob a
denommacdo de Administragdo de Pessoal. Nesse estilo gerencial configura uma geréncia
burocratica e controladora, que ndo procura proximidade com seus subordinados, ndo busca
ouvi-los, discutir o seu trabalho ¢ desenvolver sua capacitagdo e ndo sabe lidar com as
competéncias de cada um.

Orlickas (1998) comenta que, em fungdo desses aspectos, os funcionarios acomodam-
se ou buscam outro ambiente no qual sua competéncia seja valonizada. Assim, a perda para a

empresa ¢ muito grande, porque o profissional ao se acomodar, entra num estado de inércia e
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cai numa auséncia de variedade e progresso. O mesmo acontece com a empresa e todos se
tornam distantes do mercado, o qual estd em constantes e rapidas mudangas.

No entanto, a Administragdo de Recursos Humanos, que ainda estd orientada para a
sele¢do, treinamento, beneficios, tende a desaparecer. As empresas de ponta estdo exigindo um
Novo Recursos Humanos. Nesse contexto, a nova Area de Recursos Humanos:

- modificou-se € ampliou sua atuagdo;

- atualizou-se com a realidade sdcio - econdmica;

- tornou-se um centro de investimento;

- adotou a estratégia de instrumentalizar e orientar seus executivos;

- seu planejamento passou a ser vinculado ao planejamento estratégico dos negdcios da
empresa;

- desenvolveu meios para que as pessoas possam caminhar proativamente na dire¢do dos
objetivos organizacionais;

- esta preocupada em se aproximar do principal cliente da empresa, o proprio funcionario.

Esse novo papel da Area de Recursos Humanos ¢ resultado do aperfeigoamento da
estruturagdo do trabalho nas organiza¢gdes modernas, em decorréncia do impacto tecnoldgico,
da globalizagdo, da competi¢do acirrada do mercado, das exigéncias do consumidor, da
diversificacdo de produtos e servigos, bem como da sua qualidade ¢ prego. Todos esses
aspectos tém causado profundo impacto no ambiente empresarial interno, pressionando-o para
a busca de novas oportunidades, do pleno exercicio da criatividade, da inovagio tecnologica,
da rapidez na tomada de decisio e da maximizagdo de seus servigos, assim como da
valorizagdo de seus recursos humanos.

Diante desse novo contexto de mercado, as empresas precisam adotar certas decises
estratégicas:

- reestruturar o sistema de administragdo de pessoal, tornando-o menos burocratico, mais
agil e eficaz;

- estabelecer politicas e metas para a Area de Recursos Humanos, identificando e analisando
as necessidades da organizagdo e dos funcionarios;

- otimizar os processos, facilitando a tomada de decisdo;

- garantir a eficacia do trabalho, objetivando maximizar os resultados;

- obter o comprometimento dos seus colaboradores com os resultados;
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- disseminar internamente o conceito de business, tendo em vista assegurar a realizagio das
estratégias do negocio, dos objetivos da empresa e de sua contihuidade sob condigbes de
mudangas;

- maximizar os investimentos nas pessoas;

- preparar a empresa para o futuro, pois qualquer mudanga encontra um cendrio dificil.

Percebe-se que as varias politicas de recursos humanos devem ser reestudadas,
redimensionadas e readaptadas aos objetivos empresariais da instituigdo, tendo em vista as
necessidades requeridas pela nova missdo de recursos: atuar como uma unidade estratégica de
negdcio.

A Area de Recursos Humanos deve conquistar seu espago como business unit, isto €,
como uma unidade que também gere lucro para a empresa, onde os processos de
gerenciamento das pessoas deverdo ser sempre acompanhados e avaliados, bem como
constantes ajustes deverdo ser processados, visando a sua adapta¢io ao ambiente de mudangas
cada vez mais rapidas e a constincia de sua atualizagdo em relagdo a realidade sécio—
econdmica do ambiente externo. Quanto melhor capacitar seus colaboradores, mais motivados
eles estardo, maior desempenho apresentardo, maiores vendas, maior comprometimento e mais
valores sendo agregados ao seu business.

Também, a medida que os recursos humanos se apresentam motivados, conscientes e
envolvidos com os objetivos e resultados organizacionais, a empresa estara apta a vencer os
desafios da competitividade. Isto acontece porque as organizagdes sdo pessoas reunidas em
tormo de um objetivo comum ¢ sdo as pessoas as condutoras do negdcio, utilizando-se para
1sso das informagdes disponiveis e aplicando suas habilidades e conhecimentos. Além disso,
sd0 as pessoas que tomam as decisdes necessarias para que se obtenha os resultados desejados.

Orlickas (1998) coloca que, em decorréncia destes fatos, a Area de Recursos Humanos
tem que se antecipar as tendéncias, pensar no que € preciso fazer hoje e também no que ¢
preciso fazer daqui a algum tempo; pensar no novo perfil dos profissionais de recursos
humanos, nas necessidades futuras da empresa. A Area de Recursos Humanos precisa fazer
com as pessoas 0 mesmo que o marketing faz em relagdo ao consumo, ou seja, antecipar ¢ ser
proativo. Os Recursos Humanos t€ém que fazer parte do negocio, viabilizando as estratégias no

seu dia-a-dia.



Essa ¢ a visdo estratégica ¢ o grande referencial do negdcio de Recursos Humanos

obter vantagem competitiva por meio das pessoas, administrando com as pessoas € ndo

administrando as pessoas. E preciso entender a organizagdo como um conjunto de individuos

que, anexados aos demais recursos financeiros ¢ materiais, persegue objetivos € que sdo os

seres humanos que tém em suas mdos sua diregdo ¢ seu destino. Assim, as pessoas sdo

preciosas e devem ser tratadas como tais.

2.2.2- Novo Perfil do Profissional de Recursos Humanos

Ao deparar com essa nova realidade mundial, que coloca a participagdo dos

profissionais de recursos humanos como uma ferramenta necesséaria para o sucesso dos

Programas de Gestdo da Qualidade Total nas empresas, um novo perfil ¢ exigido desses

profissionais. Segundo Anténio Gil (1994), esse perfil inclui:

Visdo generalista: além dos conhecimentos especificos de Recursos Humanos, ele deve
dominar também outros campos relacionados a vida da empresa; como finangas,
marketing, etc;

Preocupagdo com os resultados finais da empresa: ele deve saber ler seu balango, projetar
os aumentos de custos decorrentes da admissdo de pessoal, calcular o retorno do
mvestimento em treinamento etc;

Disposi¢do para atuar em parceria: o profissional de Recursos Humanos deixa de trabalhar
de forma isolada em seu departamento e busca contatos com outros setores, procurando
juntar esforgos para o alcance dos objetivos da empresa; |

Acgdo estratégica: o trabalho rotineiro ¢ delegado para um nicleo de servigos ¢ o
profissional de Recursos Humanos fica disponivel para o trabalho estratégico. Isto implica
estar envolvido com a empresa como um todo e com os meios de satisfagdo do consumidor
com seus produtos;

Atualizagdo: o profissional de Recursos Humanos sente constantemente a necessidade de
se autoqualificar. Para tanto, procura ler bastante, participar de cursos, palestras,
semindrios, grupos de estudo étc;

Atengdo preferencialmente para a qualificagdo e motivagdo do pessoal: O profissional de

Recursos Humanos esforga-se no sentido de promover agdes voltadas a capacitagdo de

pessoal em todos os niveis, bem como para tornar motivador o ambiente de trabalho.
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Capacidade integradora: A medida que o Gerenciamento de Recursos Humanos se dilui
entre todos os gerentes da organizagdo, cabe ao profissional de Recursos Humanos atuar
junto a seus pares como consultor e mesmo conselheiro sobre assuntos de relacionamento
humano. E para isso, ele precisa dotar de capacidade integradora, a fim de que metas ¢
riscos emirjam como empreendimento grupal,

Habilidade para negociar: O profissional de Recursos Humanos precisa desenvolver a
capacidade de negociar em nivel bastante elevado, porque as negociagdes que lhe sio
atribuidas dio-se mais no sentido horizontal do que vertical. Enquanto as negociagdes dos
demais gerentes costumam ser feitas com a propria equipe, as do gerente de Recursos
Humanos dio-se principalmente com os outros gerentes.

Em resumo, percebe-se que cabe ao profissional de Recursos Humanos desenvolver

sua multifuncionalidade, tornando-se um profissional competitivo. Também, ser capaz de se

relacionar bem com as pessoas a fim de alcangar o comprometimento de todos os

colaboradores organizacionais.

2.2.3- O Papel Politico do Profissional de Recursos Humaneos

A Area de Recursos Humanos assume um papel estratégico central na nova

organizagdo, onde se ingressa para a Era do Conhecimento, ou também chamada “Era do

Capital Humano”, como pontuada por Drucker (apud Pereira, 1992).

No entanto, para entender o papel do profissional de Recursos Humanos hoje, é

necessario analisar as eras industriais ¢ 0 que caracterizou a visdo de Recursos Humanos em

cada uma delas:

A “Era da Produgdo em Massa” (1920-1950): caracterizou-se pela produgio seriada, onde
ndo havia preocupagdo com a satisfagdo do cliente. A empresa determinava as
caracteristicas do produto para garantir a padronizagdo na linha de montagem. Em termos
de Recursos Humanos, o trabalhador era considerado indolente, precisava ser treinado e so
produzia mediante incentivo monetario. O trabalho da Area de Recursos Humanos era o de
supervisdo e controle.

A “Era da Produtividade” (1950-1970): constituiu-se por uma expansdo rapida das
empresas € a recuperagdo da economia mundial. A expansio interna projetou as empresas

para fora de seu pais e as empresas passaram a se multiplicar em filiais pelo mundo inteiro.



O desejo de ganhos de produtividade as obrigou a desenvolver as fungdes de
planejamento, controle, coordenagdo e avaliagdo e profissionais especialistas nessas
diversas areas eram exigidos. A Area de Recursos Humanos desempenhava o papel de
desenvolver instrumentos de planejamento e gestdo de recursos, como planos de cargos e
salarios, critérios de avaliagdo de desempenho, procedimentos de recrutamento e selegdo e
programas de treinamento para aprimoramento das habilidades especificas requeridas para
os especialistas das diversas areas. O papel do profissional de Recursos Humanos apenas
atendia aos interesses internos da empresa.

¢ A “Era da Qualidade Total” (Anos 70): o mercado mundial sofreu crescentes abalos com a
entrada das empresas japonesas, que surpreenderam o mundo ndo s6 com produtos
mmovadores em tecnologia, como também introduziu conceitos de gestdo participativa e de
Qualidade Total. Outras técnicas também foram introduzidas na area de gestdo industrial,
como o Just-in-Time, Kanban, Kaisen ¢ manufatura flexivel. Tais técnicas administrativas,
voltadas para o envolvimento do empregado nos interesses da empresa, permitiram as
organizagdes japonesas tornarem-se competitivas € terem como parceiro principal o
empregado.

Com a Qualidade Total, cresceu intensamente a importincia do papel dos recursos
humanos nas empresas, pois este modelo gerencial estda baseado na motivagdo e
comprometimento de cada empregado com a missdo da empresa, ou seja, satisfazer e até
encantar os clientes.

Dois aspectos trouxeram para a Area de Recursos Humanos uma espécie de “crise
existencial”’. De um lado, a busca da Qualidade Total obrigou algumas empresas a se
concentrarem nas suas atividades primdrias e essenciais ao negocio. Com isso, grande parte
das atividades operacionais da Gestdo de Recursos Humanos foi terceirizada, como o
recrutamento e selegdo, gestdo de beneficios e convénios, folha de pagamento e outras. De
outro lado, a implantagdo da filosofia da Qualidade Total exigiu de todos os gerentes da
empresa o desenvolvimento de novas capacidades, entre as quais a lideranga e a negociagdo
com sua equipe de trabalho. Assim, cada gerente passou a ser também o Gerente de Recursos
Humanos da sua area.

Estes dois aspectos, sem duvida, saudaveis para a gestio empresarial, criaram uma

profunda angistia nos profissionais de Recursos Humanos, quanto a sua sobrevivéncia
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profissional ¢ ao seu papel na gestio da empresa. Situagdo esta que comegou a ser resolvida

somente com a emergéncia da quarta era empresarial.

e A “Era da Competitividade” (Final dos anos oitenta): as empresas, apos implantarem a
filosofia e os instrumentos da Qualidade Total, passaram a ser controladas pelos desejos
dos clientes. Estes determinam o qué, quando, onde € como vdo comprar, ¢ quanto estio
dispostos a pagar para atender a satisfagdo das suas necessidades, adia-las ou esquecé-las.

O comportamento dos consumidores foi radicalmente modificado, onde a preocupagio
ndo estd somente em consumir, mas também com a sua qualidade de vida, a preservacdo da
natureza ¢ a dedicagdo de mais tempo ao lazer, cultura, esportes, viagens e outros
entretenimentos. Inicia-se o resgate da individualidade e dos valores espirituais do ser
humano.

Essa modificagdo do ser humano vai refletir-se na nova postura das empresas
competitivas ¢ na sua relagdo com os empregados. Agora, estes sdo parceiros, colaboradores
comprometidos com a causa da empresa, seres e talentos humanos, colocando sua intuigio e
criatividade a servico da inovagdo na empresa. Este ¢ o caminho pelo qual as empresas
precisam percorrer, objetivando a sua competitividade e por assim dizer, a sua sobrevivéncia.
Emerge a quinta e nova era industrial, a “Era do Capital Humano”.

Segundo Pereira (1992), a Era do Capital Humano baseia-se em premissas com
implicagOes importantes sobre o0 novo papel politico do profissional de Recursos Humanos. As

trés premissas basicas sio:

1° Dependéncia da competitividade organizacional dos talentos humanos.

A nova for¢a econdmica sera o talento dos seus colaboradores: o fator competitivo da
empresa sera sua capacidade de atrair e reter talentos humanos. A empresa sera tio bem
sucedida quanto mais acumular conhecimento ¢ inteligéncia. Desta premissa, emerge o papel
do profissional de Recursos Humanos como o principal catalisador dos talentos humanos na
empresa. A Area de Recursos Humanos devera propor, aprimorar ¢ implantar politicas de
recursos humanos que estimulem a intuigdo e a criatividade, visando criar na empresa um
ambiente intelectualmente favoravel a geragdo e multiplicagdo de conhecimentos. Aos poucos

a empresa 1ra se transformando numa “organizagdo inteligente”, a qual sera sustentada por
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uma cultura de aprendizagem permanente. Ao mesmo tempo, serd cada vez mais enfatizada a

inteligéncia emocional ao invés do foco no intelecto em si.

2° A necessidade de inovagdo permanente.

A inovagdo nas empresas serd uma rotina, onde o que ndo mudara sera a necessidade
permanente de mudangas e de adaptagdo aos novos paradigmas do ambiente. Esta premissa
gerara o papel de estimulador das inovagdes dentro da empresa para o profissional de
Recursos Humanos. Este devera ser, a0 mesmo tempo, uma espécie de “radar” que detecta
mudangas externas a organizagdo e, de outro lado, “o farol” que sinalizard o caminho para o
desenvolvimento das inovagdes. Este profissional devera ter a visdo ampla do negécio, de
forma a orientar eficazmente as pessoas, focando sua a¢do no cliente interno e externo da

empresa.

3° A dependéncia do sucesso da empresa, da capacidade intelectual de seus recursos
humanos.

A empresa devera estar preparada para atender as necessidades mentais ¢ espirituais
dos seus colaboradores, uma vez que a realizagdo pessoal e profissional destes estara mais
associada ao seu trabalho. A partir dessa premissa o profissional de Recursos Humanos recebe
um dos maiores desafios dos proximos anos: “energizar” as pessoas para que estas assumam
sua capacidade empreendedora. Trata-se do empowerment, isto é, o fortalecimento de cada
individuo (ou equipe) para que as decisdes sejam tomadas no momento adequado e pelas
pessoas ou equipes que estejam mais proximas dos problemas, acabando com a acomodagio e
a passividade que tanto tém prejudicado as empresas. Deste modo, a empresa sera
transformada num ambiente de realizagdo pessoal e profissional para seus colaboradores.

Em decorréncia dessas trés premissas, o papel do profissional de Recursos Humanos
ndo se limita aos interesses especificos da empresa, uma vez que dai surge o papel politico da
sua agdo, na medida em que os resultados da mesma afetam ndo s6 os colaboradores da
empresa, como também a comunidade em torno da empresa, assim a propria sociedade como
um todo.

Neste sentido, o profissional de Recursos Humanos passara a concorrer para a mais

Justa distribui¢do de renda na sociedade, através da abertura e do incentivo as oportunidades



de aprendizado no trabalho. O paradoxo desta situagdo € que, quanto mais a empresa enxuga
sua estrutura organizacional e reduz o nimero de postos de trabalho, a tendéncia € preservar as
pessoas com maior qualificagdo profissional, pois precisard do seu talento individual. Isto
criara novos desafios para que a agdo do profissional de Recursos Humanos se irradie cada vez
mais para fora da empresa, como “tributo” que esta devera pagar a sociedade na Era do Capital
Humano, pois é deste modo que a empresa devera depender para encontrar seus colaboradores

¢, inclusive, para vender seus produtos e servigos (Pereira, 1992).

2.2.4- Areas de Atuacio do Profissional de Recursos Humanos nos Programas de Gestio
da Qualidade Total. .

Com vista a tantas transformagGes que a Area de Recursos Humanos vem sofrendo no
decorrer das ultimas décadas, sua atuag¢do nos Programas de Gestdo da Qualidade Total torna-
se obrigatoria para o seu sucesso. De acordo com Anténio Gil (1994), cabe aos profissionais

de Recursos Humanos desenvolver atividades nas seguintes areas

¢ A adesio da alta administragdo.

A qualidade ¢ implantada de baixo para cima, mas € decidida em niveis estratégicos da
empresa, tornando necessario o apoio explicito da alta administragdo da empresa.

Para que a alta administragio se comprometa com qualquer programa, € preciso
demonstrar-lhe os beneficios decorrentes de sua implantagdo. Cabe ao profissional de
Recursos Humanos convencer a alta administragdo de que os esfor¢os das pessoas sdo
decisivos tanto para a qualidade do produto quanto para a qualidade dos servigos. Esta nédo ¢
uma tarefa facil, por isso o profissional de Recursos Humanos deve estar sempre atualizado e

possuir conhecimentos suficientes de forma a realizar essa atividade persuasiva.

e Educacdo para a qualidade

Qualidade ndo € privilégio de nenhuma cultura ou organizagdo especifica, € comega
com a educagdo. Fatores como autodisciplina, criatividade, autodire¢io € comunica¢io tém
sido apontadas, por diversos autores, como elementos bésicos da filosofia da qualidade. Todos

dependem fundamentalmente da educagio.
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Educagdo e qualidade tém um sentido comum, que € a abertura constante para a
melhoria e o desenvolvimento crescente de tudo, a comegar pelas pessoas. A responsabilidade
e a autoridade para a qualidade sdo atribuidas a todos os membros da organizag@o, porque a
responsabilidade por melhorar a cada dia deve estar associada a autoridade para efetuar
mudangas. Em outras palavras, a cada elemento da organizagdo deve ser proporcionada a
oportunidade de evoluir e isto se traduz em participa¢do na prevengao e solugdo de problemas.

A educagido para a qualidade surge como um conjunto de técnicas voltadas para o
desenvolvimento da capacidade intelectual, emocional e técnica das pessoas, para que estas
possam agir em consondncia com os objetivos da organizagdo. A empresa deve implantar um
programa permanente de educagdo para a qualidade. Este programa devera ter como objetivo
maior fazer emergir a criatividade e a iniciativa de seus funcionarios, e criar uma cultura
comum disposta a aceitar mudangas.

Deste modo, os gerentes sofrerdo mudangas em seus papéis e a Area de Recursos
Humanos podera desenvolver ag¢des educativas como lideranga, organizagdo e¢ métodos,
analise de sistemas, estatistica, etc. Pode-se dizer que o profissional de Recursos Humanos
desempenha a fungdo de Consultor Interno, porque passa a ser um consultor especializado
dentro da empresa, a quem cabe atender as demandas dos demais gerentes no que se refere as
pessoas. No ambito organizacional, os diferentes gerentes sdo clientes e o profissional de

Recursos Humanos é um prestador de servigos.

e O envolvimento dos membros da organizagio
S6 se pode falar em Qualidade Total quando todos os membros das organizagGes se
sentirem envolvidos no processo. Torna-se, entdo, necessario incentivar as formas de
participagdo e dar maior &nfase nos recursos humanos.
a O profissional de Recursos Humanos deve contribuir para a formagio de um ambiente
empresarial que proporcione o comprometimento de todos, numa agéo marcada por valores de
 cooperagdo rumo ao objetivo final: satisfazer o cliente. Ao desenvolver estratégias de
compartilhamento dos valores € objetivos da empresa, na busca de favorecer o processo de
coesdo, comunicagdo € o relacionamento, o profissional de Recursos Humanos também atua

.como um profissional de endomarketing.
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e Pesquisa de clima organizacional

Um clima organizacional deficiente exerce grandes influéncias sobre os individuos,
podendo constituir um elemento dificultador do envolvimento dos empregados nos Programas
de Gestdo da Qualidade. Assim, ¢ importante saber como as pessoas se sentem em seu
amblente de trabalho e, a partir dai, gerenciar esse dado.

Portanto, as empresas devem desenvolver perlodlcamente pesquisas sobre clima
organizacional visando:

a) Identificar ¢ mensurar as atitudes dos empregados para com os programas, politicas e
possibilidades praticas da empresa;

b) Desenvolver a compreensdo das geréncias acerca dos pontos de vista dos empregados para
melhorar as relagdes de trabalho com seus subordinados;

¢) Identificar as tendéncias das opinides ¢ atitudes dos empregados. Comparando-se os
resultados de levantamentos sucessivos, torna-se possivel antecipar tendéncias que
poderio influenciar no comportamento dos empregados. Desta forma, a pesquisa de clima
organizacional podera constituir um sistema preventivo,

d) Demonstrar o interesse da empresa nas opinides dos empregados para melhorar a
qualidade de vida no trabalho;

e) Subsidiar estudos acerca da eficiéncia organizacional. Os dados obtidos podem ser
utilizados para compreender os fatores que intervém na satisfagio € no moral do
empregado.

O profissional de Recursos Humanos desempenha papel fundamental na pesquisa de
clima organizacional, porque esta em contato direto com seus colaboradores.
~
e Avaliagdo de desempenho
O adequado funcionamento de um sistema requer a fungdo realimentagdo. E quando se
trata de um sistema em que os atores sdo pessoas, como € o caso da Gestdo da Qualidade

Total, o feedback pode ser dado pela avaliagdo de desempenho dos funcionarios.

A avahagdo de desempenho deve ser entendida menos como um mecanismo de
controle e mais como um meio de aumentar a competéncia, como um processo que ird
permitir aos gerentes orientar, corrigir € incentivar seus subordinados. Sera o caso mesmo de

implantar a avaliagiio para a qualidade.
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O profissional de Recursos Humanos trabalha no sentido de comprometer a alta

administra¢io e preparar as geréncias para a avaliagdo de desempenho.

2.2.5- Formas de Atuaciio do Profissional de Recursos Humanos

Diante do novo papel politico do profissional de Recursos Humanos e das suas areas de
atuagfo nos Programas de Gestdo de Qualidade, vimos que as fungdes da Area de Recursos
Humanos estio direcionadas para o envolvimento ¢ o comprometimento de todos com os
objetivos’ organizacionais. Deste modo, ao desempenhar tais fun¢des, o Profissional de
Recursos Humanos assume novas formas de atuagdo, tais como Profissional de
Endomarketing ¢ Consultor Interno de Recursos Humanos. Nas se¢des seguintes serdo
expostas detalhadamente as atividades e fungdes que caracterizam cada uma dessas formas de

atuacio do profissional de Recursos Humanos nas empresas.

2.2.5.1- Profissional de Endomarketing
O endomarketing constitui uma das formas de atuagdo mais significativa do
profissional de Recursos Humanos, na era da globalizagéo e do capital humano.

Segundo Bekin (1995), o objetivo do endomarketing é “facilitar e realizar trocas
construindo relacionamentos com o publico interno, compartithando objetivos da empresa
ou organizagdo, harmonizando e fortalecendo estas relagdes” (p. VIII).

As agdes de endomarketing estdo voltadas para atingir uma inferac;ﬁo entre todos os
setores da empresa, a fim de atender ao cliente; uma vez que ¢é cpndig:ﬁo necessaria para
aumentar a eficiéncia da empresa e para adequé-la a realidade do mercado. Assim, a fungio
da organizagdo consiste ndo na produgo de bens ou servigos, mas na aquisigéo e reten¢do
de clientes, na realiza¢do de coisas que levem as pessoas a querer trabathar com ela.

Cabe ao endomarketing contribuir decisivamente para a forma¢io de um ambiente
empresarial que proporcione o comprometimento de todos - do topo a linha de frente -
numa agdo marcada, por valores de cooperagdo rumo ao objetivo final: satisfazer o cliente.

A proposta do endomarketing é transformar o marléeting num valor presente em
todas as atividades da empresa. A integragdo entre todos os setores em funcdo desse
objetivd final é promover ¢ disseminar por toda a organizagdo a nogio de cliente interno, o

que significa a valorizagdo do funciondrio e da pessoa do funcionéario.
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Para alcangar esse comprometimento por parte dos funcionarios consideram-se os
seguintes fatores: disseminar os valores ¢ objetivos da empresa entre seus funciondrios;
leva-los a assumir compromisso com estes valores; incentiva-los, delegando tarefas e
transformando gerentes em lideres. Desta maneira, todos podem assumir responsabilidades
e ter iniciativa. Como resultado ha um clima de confianga, de aumento de produtividade e
de qualidade méaxima em sua area de atuagio.

O endomarketing atua no sentido de fazer com que os diversos depanaméntos € seus
funcionarios compartilhem os valores e objetivos da empresa, favorecendo o processo de .
coesdo e comunicagdo no ambiente interno.

A fungdo do endomarketing é de integrar a nogdo de cliente nos processos internos
da estrutura organizacional, para propiciar melhorias substanciais na qualidade de produtos
¢ servigos, ou seja, obter resultados eficientes para a empresa, atraindo ¢ retendo seus
clientes externos. A relagdo entre a empresa ¢ 0 mercado passa a ser um servigo feito por
clientes internos para clientes externos.

O endomarketing possul uma importincia estratégica, pois trabalha no sentido de
avaliar o ambiente interno da organizagdo (necessidades e expectativas dos funciondrios),
pois € preciso conquistar o cliente interno, a fim de oferecer servigos e produtos com
qualidade aos chientes externos. O pessoal produtivo deve receber estimulos para ampliar
de modo adequado a produgdo e receber explicagbes sobre o objetivo em questdo. O
endomarketing parte de trés premissas basicas:

Mercado orientado para o cliente - clientes sdo conquistados ¢ se mantém fiéis se a
empresa oferecer um servigo excelente.

Funcionarios devem ser tratados como clientes ¢ valorizados como pessoas.

Envolvimento ¢ comprometimento dos funciondrios com os objetivos e decisdes da
empresa.

Um outro aspecto importante do endomarketing é o de priorizar a comunicagio ¢ a
troca de informagGes em todos os niveis da empresa, gerando o verdadeiro trabalho em
equipe.

Os métodos de comunicagdo devem se ajustar a cultura da organizagdo, onde as
pessoas precisam buscar formas de delegar poderes aos funcionarios, dando-thes o controle

sobre as informag¢des que moldam e definem o que podem fazer dentro de suas atividades.
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A delegagdo da comunicagio no nivel de equipe permite aos funcionarios exercitar a
criatividade nos meios usados para transmitir informagdes importantes para clientes
internos e externos. Também, a formagdo de redes tende a aprimorar-se significativamente,
pois se a equipe ¢ responsavel por descobrir o que precisa saber e tem autoridade para isso,
foda uma nova cadeia de comunicagio se desenvolve.

Quanto aos instrumentos adequados para um programa de endomarketing, englobam
as fungdes de diagnéstico € a de um programa de agdo. O diagnostico € composto pela
analise do ambiente interno da organizagdo - avaliagdo de desempenho global, do
desempenho de setores, do nivel de integracdo entre os setores, da relagdo com os
consumidores e das expectativas destes. Também, requer o perfil dos funcionarios -
avaliagdo de desempenho, avaliagdo do potencial e das limitagSes de cada um; a imagem
que tem da empresa, avaliagdo do nivel de motivagdo existente, avaliagdo das expectativas
e aspiragdes dos funcionarios, avaliagdo do espirito de equipe ¢ dos fatores que podem
inibi-lo, € nivel de conhecimento que tém da empresa, de seus objetivos, produtos e planos.

O programa de endomarketing consiste em duas linhas de agdo. A primeira € a de
atitude, a qual inclui as agdes que visam dar ao funcionario consciéncia da importincia
estratégica de um servigo orientado para atender o cliente. Inclui envolver, comprometer,
valorizar e qualificar o funcionario para que ele possa assumir responsabilidades e
iniciativas dentro da empresa. A segunda linha € a de comunicagio, cujo objetivo é
estabelecer um amplo sistema de informagdes capaz de ajudar a todos no cumprimento de
suas tarefas com eficiéncia. O ambiente de interagdo ideal quer dizer pessoas informadas
sobre a empresa onde trabalham, voltadas para um trabalho de equipe baseado na
comunicagio € que permite o desenvolvimento do potencial do individuo, do funcionario.

No endomarketing aparece o conceito de cultura de servigo, onde a orientagdo da
produgdo para o cliente constitui a base do negécio, da estrutura organizacional, do
comportamento ¢ das relagdes de trabalho.

Na cultura de servigo, a orientagdo para o cliente significa a valorizagdo das pessoas,
tanto no ambito externo (mercado), quanto no interno (nas relagdes de trabalho dentro da
empresa). A administragdo estd comprometida com valores compartilhados e lida com
pessoas comprometidas com valores. Administram-se valores com os quais os funcionarios

devem estar comprometidos.
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2.2.5.1.1- A Contribui¢io do Profissional de Recursos Humanos no Programa de

Endomarketing.

Os profissionais de Recursos Humanos, ao participarem do programa de

endomarketing, devem considerar alguns fatores, de modo a facilitar o maior envolvimento

dos clientes internos no processo de proporcionar melhores resultados, a fim ndo s6 de

atender, como também superar as expectativas dos clientes externos. Sdo eles:

Selegdo: O primeiro fator se refere ao processo de sele¢do, onde ¢ fundamental uma
sele¢do cuidadosa, criteriosa do empregado ¢ de acordo com o perfil desejado e
estabelecido pela empresa, pois contribui para a redugdo de problemas como a
ineficiéncia e a rotatividade. O perfil dos candidatos para cada posigdo deve ser
preparado de acordo com a filosofia ou objetivo da empresa. Os profissionais de
Recursos Humanos precisam apresentar um amplo conhecimento da empresa e dos
cargos em questdo. Esses profissionais ndo podem mais adotar a atitude de manter-se
distantes das politicas comerciais ¢ operacionais da empresa e devem tornar-se
profissionais de marketing. A combina¢do da capacidade de avaliar o candidato certo
com a capacidade de vender a idéia da empresa para ele torna-se um dos requisitos para o
profissional de Recursos Humanos, nesse mercado voltado ao cliente. A idéia da
empresa, seu objetivo, seu nivel de exceléncia constituem o ponto mais forte para atrair o
candidato e encantd-lo, da mesma maneira como a empresa‘ deve encantar o cliente

externo.

« Treinamento: O segundo fator consiste no treinamento, sendo que este precisa ser

qualificado como educagdo, transmissdo de uma certa técnica, além de wvalores
necessarios a todo o trabalho em equipe que implicam a possibilidade de
desenvolvimento profissional e humano. O profissional de Recursos Humanos deve
detectar as necessidades da empresa para seu crescimento € a‘avaliagﬁo das expectétivas
dos funcionérios. |

A fungdo maior do treinamento é de ajudar no envolvimento do funcionario,

valorizéd-lo como pessoa € comprometé-lo com os objetivos da empresa, com seus valores €

planos. Em outras palavras, motiva-lo a desempenhar suas atividades.

+

- Os programas de integragdo do novo funcionario a empresa também sio

fundamentais para auxiliar no envolvimento dos funcionarios, sendo que esses programas
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devem focar o valor dado pela empresa a cooperagdo, ao trabalho em equipe, assim como
informa-lo sobre sua historia, produtos e servigos. O funcionario deve saber o que fazer,
como fazer, o porqué esta fazendo e para quem faz determinada coisa.

o Planos de carreira: Os planos de carreira representam o terceiro fator a considerar, os
quais sdo validos para o endomarketing, 3 medida que cont€ém as fungdes do cargo em
questdo, as qualidades para exercé-lo ¢ a atitude desejavel - objetivo final da empresa,
envolvimento, espirito de equipe. No entanto, em fungdo do mercado ativo ¢ da realidade
dindmica das empresas, os planos de carreira devem estar sempre abertos para mudangas
e atualizagdes. Sob o ponto de vista do endomarketing, os planos de carreira dependem
sempre da cultura organizacional da empresa; uma vez que ¢ a atitude, a cultura
organizacional com valores favoraveis ao crescimento dos funcionarios, que faz com que
planos de carreira funcionem. O profissional de Recursos Humanos deve sempre estar
atento as mudangas organizacionais e propor planos de carreira atualizados.

. Motivagdo: A motivagdo e a valorizagdo do funciondrio constituem o quarto fator
relevante para o programa de endomarketing. Os funcionarios se sentem motivados a
trabalhar quando s3o reconhecidos pelo trabalho que fazem; sentem-se pessoas
importantes dentro da empresa e recebem uma remuneragdo adequada. A motivagdo das
pessoas ¢ a base para a harmonia e eficiéncia no ambiente organizacional. E um processo
global cwja finalidade final é a de comprometer o funcionirio com as causas € com 0s
objetivos da empresa para integra-lo a cultura organizacional.

O que caracteriza precisamente o endomarketing é seu objetivo de estabelecer um
processo permanente de motivagdo do funcionario, tratando-o como cliente interno. Contudo,
a motivagdo, a valorizagdo ¢ o comprometimento do funcionario na otica do endomarketing
devem ser incorporados a cultura organizacional. Assim, o profissional de Recursos Humanos
precisa estar desenvolvendo, constantemente, pesquisa de clima organizacional, objetivando
saber como esta a motivagdo dos membros organizacionais.

Para haver um bom nivel de desempenho numa empresa é necessario que todos os
setores estejam motivados. Um dos aspectos basicos do endomarketing é o trabalho em
equipe, uma vez que a valorizagdo do individuo € decorrente da fungdo que este exerce

dentro do grupo.
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Além disso, o envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento ¢ de

tomada de decisdo, facilita sua identificagdo com os objetivos da empresa. Isto contribui para

o maior conhecimento sobre a empresa, possibilitando aos funciondrios sentirem-se parte

integrante da empresa ¢ valorizados.

A iniciativa e¢ a cratividade também sdo fatores necessarios para o aumento da

eficiéncia da empresa. A iniciativa e a criatividade s3o formas de antecipagdo do problema, de

resolvé-lo em tempo 0timo, sem que se acumule e se torne um obstaculo ao trabalho.

No processo de endomarketing o ambiente significa os valores compartilhados, um

ambiente formado pelo acesso de todos ao conhecimento, pela cooperagdo efetiva, pela

liberdade de iniciativa. O trabalho diario é exercido a partir do principio da sinergia, que € o

conjunto de agdes coordenadas e simultineas, baseadas na cooperagdo para atingir um

objetivo unico.

Lideranga: Um outro aspecto importante € o de lideranca, onde o lider trabalha com o
grupo e para o grupo; tem perfil democratico; divide responsabilidades; delega poderes;
dialoga e ouve. Assim, surge a necessidade e o desafio de ensinar aos lideres como tratar
o ser humano — o seu funcionario. A hderanga é considerada um meio de focar € motivar
0 grupo para o alcance de seus objetivos. A Area de Recursos Humanos trabalha no
desenvolvimento de lideres, conceituando lider aquele que da sustentagio a seu grupo. O
requisito do lider envolve o planejamento, habilidades de comunicagdo, senso de
organizagdo ¢ consciéncia acerca de todo o ambiente em que a equipe opera.
Comunicagdo: O profissional de Recursos Humanos tem atuado no processo de
comunicagdo, identificando informagdes distorcidas € incompletas. A comunicagdo é
incorporada ao processo desde o primeiro momento, quando a decisdo comega a tomar
corpo, num estagio de total confianga. Também, conta-se com o envolvimento direto do
presidente e dos diretores em ag¢des concretas de comunicagdo. Entdo, cabe ao
profissional de Recursos Humanos trabalhar no sentido de criar espirito de equipe no
grupo e levar a diretoria para tomar decisdes sobre o programa de comunicagdo.

Em linhas gerais, pode-se concluir que todo processo de endomarketing consiste, num

sentido amplo, em promover mudangas de valores para adequar as empresas a nova

configuragdo do mercado de servigo.
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Nesse contexto, a Area de Recursos Humanos esta assumindo um diferente formato e
fungdes novas estdo surgindo, em decorréncia desse mercado voltado para o cliente. A Area de
Recursos Humanos passa a atuar mais sobre as necessidades dos clientes internos, a fim de
promover um ambiente de integragdo e harmonia entre os varios setores da empresa,
facilitando o desenvolvimento de produtos e servigos que supram as necessidades dos clientes
externos e internos. A Area de Recursos Humanos passa a pensar nos individuos, no que eles
sentem, no que véem e como sdo vistos.

O profissional de Recursos Humanos utiliza as vanas técnicas do endomarketing, ao
segmentar as fung¢des, o conceito e a pratica de cliente e fornecedor interno, objetivando
melhorar o ambiente profissional; ao explorar os talentos individuais; ao incentivar o trabalho
em equipe, propiciando resultados significativos no tratamento com os clientes externos; ao
desenvolver um sistema de comunicagdo que auxilie os membros organizacionais no
cumprimento de suas atividades a nivel excelente.

Concluindo, a Area de Recursos Humanos precisa estar atenta, prever as tendéncias do

mercado e apresentar as melhores solugdes que se enquadrem & cultura empresarial.

2.2.5.2 - Consulteria Interna de Recursos Humanes

Um outro modo de atuagdo que emerge aos profissionais de Recursos Humanos nas
empresas, diz respeito a Consultoria Interna, ja que conhecem o negdcio e se envolvem nos
atuais processos organizacionais. Sabem a missdo, visdo, crengas ¢ politicas de sua empresa, o
que facilita o trabalho focado nas necessidades de seus clientes internos.

Segundo Elizenda Orlickas (1998), “Consultoria interna de Recursos Humanos é um
processo que exige que cada profissional de Recursos Humanos, dentro de uma estrutura
organizacional, seja ela industria, comércio ou servigos, atue de forma multidisciplinar”
(p-32).

A Consultoria Interna de Recursos Humanos apresenta como objetivos oferecer melhor
atendimento ao seu cliente interno, ir ao encontro das reais necessidades de seus funcionarios
e em aproximar-se deles. Assim, todo o seu trabalho se volta ao desenvolvimento do
atendimento das necessidades e preferéncias do cliente interno.

Cada gerente de linha serda um Gestor de Recursos Humanos, mostrando-se proximo de

seu funcionario e ouvindo suas necessidades, enquanto o profissional de Recursos Humanos
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dedicara seus esforgos a estratégia, 4 pesquisa ¢ ao planejamento de novos produtos de
recursos humanos. Desta forma, faz-se necessaria a racionalizagdo dos processos de
administragio de pessoal, onde as fungdes burocraticas devem ser informatizadas para que

nem o consultor interno € nem o gerente de linha se tornem executores dessas tarefas.

2.2.5.2.1- Implantagio do Processo de Consultoria Interna de Recursos Humanos

Ao se pensar em implantar 0 Processo de Consultoria Interna de Recursos Humanos,
grande parte das empresas sofreu resisténcias de seus colaboradores, bem como houve a
necessidade de capacitar internamente seus profissionais de Recursos Humanos como
generalistas e de efetivar uma reciclagem de conhecimentos.

Como exemplo, apresenta-se a Du Pont, que iniciou esse modelo buscando atender a
necessidade de seus clientes internos e foi evoluindo gradativamente, de acordo com o
envolvimento de cada profissional. Alguns'apresentaram um forte engajamento, mas outros,
ndo. Ndo havia um desenho rigido a ser seguido, mas sim idéias que foram sendo colocadas
em pratica paulatinamente. (Orlickas, 1998)

Orlickas (1998) enumera dezoito pontos importantes ao estabelecer diretrizes para a

implantagdo de um processo de Consultoria Interna de Recursos Humanos (p.39-46):

1. Executando um Benchmarking
Pesquisar o que as empresas de ponta € que se destacam no mercado, estdo fazendo em termos
de recursos humanos ¢ como gerenciam as pessoas.
2. Conscientizagdo de todos
Todos os funciondrios precisam estar conscientes e envolvidos no processo, assim precisam
receber, da forma mais transparente possivel, todas as informagdes referentes a necessidade,
ao objetivo e as conseqiiéncias da realizagdo desse processo.
3. Desburocratizagio e racionalizagio
Algumas empresas iniciaram a implantagdo da Consultoria Interna de Recursos Humanos pelo
processo de desburocratizagdo e racionalizagdo dos processos de administragdo de pessoal
(folha de pagamento, controles legais/juridicos, etc).

A desburocratizagio estd atrelada a inovagdo dos sistemas, composta pela criagdo de

um banco de dados e pelo investimento em softwares ¢ hardwares.
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4. Politicas de RH definidas.
Somente com as politicas bem delineadas o Consultor Interno tera condi¢des de executar seu
trabalho sem muitas interferéncias, porque algumas sempre acontecerdo.

Também é necessario rever os produtos de Recursos Humanos oferecidos aos seus
funcionarios em fungdo das diferencas individuais entre os clientes internos.
5. Certificagdo pelas Normas 1SO-9000
Empresas certificadas com a ISO-9000 possuem melhores condigdes de obterem sucesso na
implantagdo do processo de Consultoria Interna. Primeiro porque seus funcionarios ja tém
claros os objetivos da empresa, conceitos de produtividade, qualidade, eficacia. etc. Segundo
porque os procedimentos internos da empresa, exigidos pela ISO ja estdo catalogados.
Terceiro porque a empresa ja. estd com- a “casa em ordem” e habituada a. trabalhar com
mudangas e com resisténcias.
6. Aplicagdo da técnica do job rotation
QO jobh rotation consiste na rtotatividade dos consultores mternos pelas diversas areas da
empresa, no sentido de evitar que se perca a identidade funcional: o Consultor é funcionario da
Area de Recursos Humanos e parcetro do cliente. Também tem o objetivo de permitir que o
Consultor enriqueqa sua atuagdo conhecendo outras areas da empresa.
7. Sustenta¢do administrativa ¢ funcional
A sustentagdo administrativa. e funcional ¢ imprescindivel para operar esse processo com
eficdeia. Muitas empresas, além de terem sistemas informatizados, contam com o apoio
logistico de analistas e auxiliares para. colaborar com os Consultores nos trabalhos. A fungdo
do Consultor ¢ planejar a solug@io das questdes e atuar nelas estrategicamente e nio se
preocupar com rotinas administrativas.
8. Capacitagdo de cada profissional de Recursos Humanos
A preocupagio com a capacitagio de cada profissional de Recursos Humanos visando toma-
los multifuncionais, para que tenham condiges de adquirir uma visfo generalista de sua 4rea,
podendo entdo- atmar de forma estratégica per todes- es pontos de RH, é uma constante nas
empresas.

Esse treinamento pode ser feito externamente, em entidades especificas, como
treinamento-on the job, com colegas e superiores; ou. ainda- participando de grupos de estudos

e conhecendo a realidade de outras empresas.
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9. Defini¢do do papel do consultor interno
O novo papel do consultor interno tem que ficar claro logo no inicio, para que ndo acontegam
distorgdes no futuro.

A nova descrigio da fungdo deve mostrar que seu papel € de assessoramento
estratégico aos clientes internos, cabendo a ele colaborar, acompanhar na solugdo de questdes,
participar em projetos especificos de seu cliente, acompanhar tendéncias de RH, assessorar as
areas no levantamento de necessidades de treinamento, colaborar na identificagdo de novos
talentos, oferecer suporte na execugdo de programas especificos de cargos, salarios, beneficios
etc.

10. Profundo comprometimento da alta dire¢do _

Numa empresa onde ndo hd o comprometimento da alta direcdo, fica muito dificil se conseguir
que os demais gerentes de linha comprem a idéia e aceitem a implantagdo desse processo.

11. Gerentes de linha como gestores de seus recursos humanos

Os gerentes de linha é que serdo responsaveis pela administragdo de faltas, atrasos, admissdes
e demissdes. Esse ¢ um dos pontos mais importantes do processo. Requer, em certos
momentos, uma mudanga muito profunda no estilo de gestdo.

12. Tornar a 4rea de recursos humanos uma business unit

Transformar a Area de Recursos Humanos em uma unidade de negocio, como todas as demais
areas da empresa, € o diferencial neste modelo.

Isso 1r4 dinamizar os planos de RH para que possam apoiar e caminhar junto com o negécio -
fim da organizag3o.

13. O acompanhamento constante

A principio sdo necessarias reunides diarias com todos os consultores internos para
acompanhamento do projeto. Com o decorrer da implantagdo, a periodicidade podera ser
alterada, tornando-se semanal. Mas as reunides nunca devem ser extintas, uma vez que sempre
aparecerdo problemas a serem contornados e solugdes a serem estudadas.

14. Adequagio de perfis

Ao designar o Consultor para atender determinado cliente, a empresa tem que estar atenfa a
esse ponto. Se o fizer aleatoriamente estard perdendo uma oportunidade de enriquecer o

processo de Consultoria Interna instituido, bem como de ajustar pessoas complementares.
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15. Valorizar o background ¢ a competéncia individual
A especialidade e experiéncia adquiridas pelo profissional de Recursos Humanos ndo devem
ser valorizadas ou esquecidas. Sena frustrante cada profissional concluir que tudo o que
aprendeu até hoje foi inatil, pois néo foi.
16. RevisGes e reavaliagdes
Constantes revisdes ¢ reavaliagdes do processo sdo necessarias para que a empresa possa
adequar cada nova situagdo vivida a sua realidade.

Um mesmo modelo pode ser bom para zi empresa hoje, mas ndo amanhd. Corrigi-lo ¢
aperfeigoa-lo precisam ser as preocupag¢des que acompanham o iniciador do modelo.
17. Administrar os dificultadores
Alguns dificultadores para a implantagio da Consultoria Interna de Recursos Humanos
surgem, como por exemplo, a administragdo centralizada, normas e politicas pouco flexiveis e
mudancga de seus presidentes a cada novo mandato, que algumas empresas apresentam.

Assim, pode-se considerar a descentralizagio em unidades de negdcio ou filiais
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