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Resumo

A gestdao dos recursos humanos através das suas atividades desempenha um papel
fundamental em toda a organizacao. O desenvolvimento de processos para implementacao da
qualidade devera sustentar-se em maior ou menor grau na gestao de recursos humanos, para
se poderem atingir os objetivos de melhoria do desempenho organizacional em todas as suas
vertentes. Assim, o principal objetivo deste trabalho foi analisar a gestao de recursos
humanos em processos de implementacao da qualidade (nomeadamente a certificacao
através do normativo existente, as ISO 9000). Também se pretendeu avaliar os efeitos destas
componentes (da gestao de recursos humanos e sobretudo da qualidade) no desempenho

organizacional.

Quanto a metodologia, realizou-se uma investigacdo de caracter qualitativo, descritivo e
exploratoério, com estudos de caso multiplos em seis empresas: trés com a certificacao
implementada e trés sem certificacdo (onde embora as trés considerem a qualidade relevante
apenas duas tentaram a certificacdo). A recolha de dados executou-se através de entrevistas

semiestruturadas aos responsaveis (administradores) e aos restantes colaboradores.

Os resultados permitem concluir que os maiores obstaculos a implementacao das praticas da
qualidade decorrem dos fatores comportamentais relacionados com os recursos humanos da
empresa. O processo de implementacao requer elevados niveis de envolvimento de todos:
administradores e restantes trabalhadores e uma adequada comunicacao por parte de todos
os recursos humanos, no sentido de se identificarem e colmatarem as falhas existentes. Pode
direcionar-se a formacao para o processo de qualidade em todas as suas vertentes e atribuir
responsabilidades, na implementacdao, ao departamento dos recursos humanos para um

correto planeamento de todo o processo.

Ao nivel do desempenho organizacional identificam-se melhorias ao nivel da reducao de
custos, do aumento da produtividade, da melhoria da imagem da empresa e do maior

reconhecimento por parte dos clientes (existindo certificacao).
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Abstract

Human resources management through its activities plays a key role in any organization. To
be able to achieve in all its aspects improving organizational performance goals the
development of processes for implementation of quality should be built over human resources
management. Thus the main objective of this study was to analyze human resources
management in quality implementation processes (namely certification through 1SO 9000). It
also intended to evaluate these components effects (human resources management and

especially quality) on organizational performance.

Concerning to methodology it was realized a qualitative, descriptive and exploratory
investigation with multiple case studies in six companies: three with implemented
certification and three without certification (although all three consider quality relevant only
two attempted the certification). Data collection was performed through semistructured

interviews to managers and other employees.

The results indicate that the major obstacles to quality practices implementation result of
behavioral factors concerned with company’s human resources. The implementation process
requires involvement of all human resources and good communication in order to identify and
bridge existing gaps. These failures can be avoided by directing training for quality process or
assigning responsibility in the implementation to humam resources department for a correct

planning of the whole process.

The benefits of quality practices aplicattion extend to better results in organizational
performance, such cost reduction, increased productivity, improved company image and

greater customer recognition (existing certification).

Keywords

Human resources management; Quality process; Quality certification; Organizational

performance.
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1 INTRODUCAO

Num mundo novo - de transformacao da era industrial para a era da informacao, de clientes
cada vez mais sofisticados, de crescente globalizacdo, de nivel de competicdo entre
organizacdes bastante elevado, de crises econdmicas (Hart e Schlesinger, 1991; Leopoulos et
al., 2010) - a gestao da qualidade podera traduzir-se numa ferramenta estratégica, que ajude
as organizacoes a sustentar o nivel de valor gerado e a competir com sucesso nos mercados
(Clinton et al, 1994). Por isso, a implementacao de sistemas de gestao da qualidade torna-se

cada vez mais crucial para as organizacdes (Atkinson, 2006; Camgoz-Akdag, 2007).

Na verdade, a estratégia baseada na qualidade pode contribuir para melhorar a diferenciacao
e reduzir custos, representando os recursos humanos um papel decisivo na implementacao e
na concretizacao de todo o processo (Tari e Sabater, 2006). Caso a organizacao esteja
dotada, quantitativamente e qualitativamente, dos recursos humanos adequados as
necessidades, aumentarao as possibilidades de desenvolver e implementar um sistema de
qualidade sustentado num compromisso sério com os orgaos de gestdao e com a participacdo
de todos os restantes colaboradores (Hartz, 1998).

Deste modo, pode-se afirmar que os Recursos Humanos sdo suscetiveis de influenciar todo o
sistema de qualidade da organizacao e consequentemente, a sua forma de se diferenciar no
mercado e reduzir custos, elementos fundamentais para o bom desempenho organizacional.
Assim, temas como a qualidade dos processos e produtos, bem como, a importancia dos
recursos humanos na procura dessa qualidade sao bastante relevantes para as empresas,
sendo pouco compreensivel a quase inexisténcia de estudos nas empresas portuguesas que
relacionem a forma como os recursos humanos contribuem para a qualidade e

consequentemente, para a melhoria do desempenho organizacional.

De forma genérica a questdo de investigacdo deste trabalho sera: qual é a importancia da
gestao de recursos humanos para o sistema de qualidade da organizacdo, e também, que

efeitos terao no desempenho organizacional.

No sentido de se procurar responder a questdo de investigacdo, focar-se-do os recursos
humanos em duas dimensdes: oOrgaos de gestdo e restantes trabalhadores, procurando
determinar-se a respetiva influéncia na implementacao e na posterior manutencdo do sistema
de qualidade nas organizacoes. Finalmente, também serd um aspeto relevante em
investigacdo a tentativa de avaliacao do impacto destes dois componentes: sistema de

qualidade e recursos humanos no desempenho organizacional.

Para se atingirem os objetivos que decorrem da questao de investigacao, este trabalho
encontra-se estruturado da seguinte forma: apos a introducao, faz-se o enquadramento
tedrico das tematicas mais relevantes para posterior elaboracdao do que se considera ser o

modelo de analise inicial. Seguidamente, apresenta-se pormenorizadamente e justifica-se a
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metodologia utilizada. No ponto seguinte, apresentam-se as proposicées que decorrem do

prévio enquadramento teorico. Finalmente, apresentam-se e discutem-se os resultados, antes
de se defenderem as conclusodes finais.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

No sistema da qualidade, aparece um sistema visto como um todo, participativo, aberto e de
resolucao de problemas, onde todos assumem responsabilidades, com o objetivo de melhorar
a qualidade na organizacao (Clinton et al, 1994), neste sentido, a teoria dos sistemas pode
ser considerada uma das teorias base de gestao da qualidade para um desempenho de
exceléncia porque quando aplicada num cenario organizacional, foca-se na organizacdo como
um todo, enfatizando os processos input/output num contexto amplo, que é o contexto

organizacional (Akdere, 2006).

Sobre o peso dos recursos humanos, a perspectiva comportamental e as abordagens mais
recentes como a do capital humano, focam-se na importancia estratégica dos recursos
humanos, assim como, no melhor conjunto de praticas para a sua gestdo, englobando as
decisdes que sao influenciadas pelos recursos humanos e a sua interacao com o meio

envolvente (Martin-Alcazar et al, 2008).

2.1 Gestao Estratégica dos Recursos Humanos

Os recursos humanos diferem de outros ativos organizacionais, como o capital fisico, os ativos
financeiros e os ativos tecnologicos, tratando-se de uma combinacdo de carateristicas
relevantes, como a singularidade e a vontade propria e por isso, a sua gestdo pode ser
especialmente desafiadora e de grande valor para a organizacao. Na verdade, estas
carateristicas acabam por gerar formas diferentes de gestdo, o que as pessoas pensam e
sentem acerca das suas condicdes de trabalho e as relacdes com as suas organizacdes pode
influenciar profundamente o seu comportamento. Por isso, uma gestao ineficaz dos recursos
humanos pode prejudicar a eficiéncia organizacional e a sua capacidade para assegurar

vantagens competitivas (Chadwick e Dabu, 2009).

Em 1991, Hart e Schlesinger, salientavam ja o papel fundamental da gestdo dos recursos
humanos, afirmando que esta devera providenciar os servicos necessarios para sustentar e
melhorar as capacidades dos colaboradores, criando um ambiente de trabalho satisfatério e
com recompensas para os colaboradores que desenvolvem os seus melhores esforcos. Deste
modo, tera de se preocupar em compreender as necessidades destes colaboradores no sentido

de maximizar a sua satisfacao e a sua contribuicao.

Existe ainda, alguma dificuldade em definir e em englobar numa Unica definicdo as diferentes
dimensdes da gestdo de recursos humanos na actualidade. Martin-Alcazar et al (2008),
identificaram as trés dimensdes que consideram como sendo as mais atuais para a definicao
de recursos humanos: funcional, estratégica e internacional. Representando muito
concretamente, o uso estratégico das praticas de recursos humanos, a sua aplicabilidade
internacional, as estratégias globais de recursos humanos e a integracdo sinérgica das suas

atividades.
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Apesar de existirem muitos estudos que mostram como a gestao dos recursos humanos e o
desempenho organizacional estao relacionados, a forma precisa sobre como esta relacao
influencia a vantagem competitiva das organizacdes ainda € ambigua (Chadwick e Dabu,
2009). Contudo, a gestdo dos recursos humanos vem-se tornando uma area critica para o
alcancar do sucesso por parte das organizacoes. Quanto mais eficaz for a gestao dos recursos
humanos, provavelmente, maior sucesso tera a organizacdo, deste modo, a gestdao dos
recursos humanos deve contribuir para o desenvolvimento e implementacdo da estratégia

organizacional (Stavrou-Costea, 2005).

As empresas devem determinar quais as praticas de gestdao de recursos humanos que sao
criticas para o seu negocio e devem priorizar o uso dessas praticas, porque uma boa definicao
das praticas associadas a cada contexto organizacional ajuda os gestores a implementarem as
melhores formas de lideranca e motiva e influencia os restantes colaboradores. Contribuindo
assim para a mudanca da cultura organizacional, quando necessario, de forma a garantir o
envolvimento de todos na melhoria continua. Deste modo, a gestdao dos recursos humanos
acaba também por poder ter um efeito significativo e positivo no desempenho da qualidade
no seu todo (Yang, 2006).

2.2 Gestao da Qualidade

0 conceito de “qualidade” é abstracto porque se encontra intrinsecamente ligado ao conceito
de “relacdes” e no “valor” trocado nessas relacoes, ou seja, encontra-se relacionado com o
desejo dos individuos envolvidos numa transacao (Lai et al, 2012). As “relaces” (econdmicas,
humanas, entre outras) sdo o local onde as “qualidades” sdo percebidas e onde o “valor” é
gerado ou trocado (Conti, 2010). Dentro de uma organizacao, existem diferentes perspectivas
para a definicao de qualidade, nomeadamente, baseada no produto, no utilizador, no valor ou
na producdo. Expressa nestas varias perspectivas, o conceito é algo multidimensional, o que
se traduz nalguma complexidade e desafio para o desenvolvimento de uma teoria Unica de
gestao da qualidade (Akdere, 2006).

Varios autores concordam que as organizacdes passam por diversos passos na sua jornada até
alcancar a gestao da qualidade, Kufidu e Vouzas (1998), assumiram para o proposito do seu
estudo que as organizacdes que implementam esforcos para a melhoria da qualidade podem
ser agrupadas em quatro niveis diferentes, niveis que também caraterizam o respetivo grau

de melhoria da qualidade:

Nivel 1: Funcao qualidade, separada das outras funcdes, neste passo a organizacao tem um
forte e bastante tradicional departamento da qualidade. A qualidade encontra-se nas maos de
alguém responsavel pela inspeccao do produto final e essa € a pratica de qualidade

prevalecente (Kufidu e Vouzas, 1998).
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Nivel 2: Iniciativas por parte de toda a organizacdo, neste passo adota-se ja uma abordagem
da qualidade mais alargada a toda a organizacdo, como a implementacdo de varias equipas e

programas de melhorias continuas (Kufidu e Vouzas, 1998).

Nivel 3: A qualidade é integrada nos processos organizacionais, este passo envolve a
implementacao de sistemas que assegurem a qualidade (como as séries de directrizes da 1SO
9000) e uma preocupacao com o0s aspetos mais importantes da qualidade (Kufidu e Vouzas,

1998), como formar um sistema de gestao da qualidade (Heras-Saizarbitoria et al, 2011).

Aceite por muitos como o sistema de gestdao da qualidade standard internacional
(Kaeomanee, 2009), as ISO 9000 sdao uma série de directrizes aceites, de como as
organizacoes devem estabelecer sistemas de garantia de qualidade (Sharma, 2005). Focando-
se nos procedimentos, controlos e documentacao, as normas sao desenhadas para ajudar uma
organizacao a identificar erros, a dinamizar as suas operacoes (Psomas e Fotopoulos, 2009), a
gerir processos internos (Sharma, 2005) e a serem capazes de garantir um nivel consistente de

qualidade (Psomas e Fotopoulos, 2009), do inicio ao fim da cadeia de valor (Sharma, 2005).

A conclusao pode ser que as normas constituem o “caminho” que leva as organizacdes a
alcancarem a gestao da qualidade. Estas formam a base, para qualquer organizacao melhorar
muitos dos parametros do ambiente interno, assim como do externo (Psomas e Fotopoulos,
2009).

Nivel 4: A qualidade vista como o principio central da organizacao, gestao da qualidade total
(GQT), neste nivel integram-se todas as etapas anteriores e a qualidade representa o
principio fundamental da organizacao (Kufidu e Vouzas, 1998). As praticas infra-estruturais da
GQT sao: lideranca da gestao de topo, formacao e as relacdes entre os colaboradores. Sao
estas as praticas que influenciam as praticas alvo da GQT como a gestdao da qualidade dos
fornecimentos, a informacao e o reporte da qualidade, o desenho do produto/servico e a

gestao de processos (Kaynak, 2003).

De acordo com o nivel anterior, o conceito de gestdao da qualidade total, pode ser definido
como uma filosofia de gestao multidimensional (Gimenez-Espin et al, 2012) que trabalha pela
melhoria continua em todas as funcdes de uma organizacao e isto, s6 pode ser alcancado se o
conceito de qualidade for alargado a todas as praticas de uma organizacdo, desde a relacao

com os fornecedores até ao foco nos clientes (Kaynak, 2003).

Nao existe uma formulacdo teodrica Unica da abordagem da GQT, nem uma lista Unica das
praticas a ela associadas. Trata-se de um produto do trabalho de varios especialistas em
qualidade, como Deming, Juran, Crosby e Ishikawa (Lawler Ill, 1994) e da adocao de técnicas

estatisticas para o controlo da qualidade (Yong e Wilkinson, 2001).

Também a nivel geografico houve diferentes percepcoes em relacdo a qualidade e ao papel
dos recursos humanos no sistema de qualidade, no Japao foi sempre dada uma grande

atencdo aos trabalhadores, no sentido de os motivar e fazé-los sentir responsaveis pela
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qualidade do seu trabalho. No Ocidente, o reconhecimento da importancia do fator humano
na implementacao, com sucesso, do sistema de qualidade foi mais lento. O desafio era:
tornar todos os membros da organizacdo responsaveis pelo seu desempenho e sujeitos
altamente empenhados em atingir a qualidade através de elevados niveis motivacionais

(Cowling e Newman, 1995).

2.3 - Gestao de recursos humanos, Gestao da Qualidade e

Desempenho Organizacional

A crescente competicao global desafia as empresas a desenvolverem produtos e servicos de
maior qualidade, de forma a servirem, cada vez melhor, os clientes e assim obterem uma

maior vantagem competitiva nos mercados (Duh et al, 2012).

Varias tematicas, concernentes a implementacdo da qualidade, tém sido abordadas pela
literatura demonstrando-se a relacdo positiva entre a adocdo de praticas da qualidade e o
bom desempenho organizacional. Estao entre esses assuntos mais frequentemente abordados,
a identificacao dos motivos que levam as organizacées a optarem pela certificacao, as
dificuldades sentidas durante a implementacao das normas, os beneficios que derivam da
certificacdo, as abordagens a seguir para a implementacdo das normas e também, os
progressos das organizacoes em direcao a um sistema de gestao da qualidade total (Psomas e
Fotopoulos, 2009).

Desde o inicio deste movimento para a qualidade, que algumas praticas de recursos humanos,
nomeadamente, as praticas relacionadas com a organizacao laboral e com a integracao dos
colaboradores (Cantarello et al, 2012), tém sido apontadas como um elemento-chave para
alcancar os objetivos mais relevantes para a organizacdao (Bayo-Moriones et al, 2011),
especialmente, na reducao de incertezas acerca das tarefas e das funcdes de cada um e no
aumento do compromisso de todos perante a organizacdo (Cantarello et al, 2012), contudo,
considera-se existirem lacunas, ou pouca investigacao, acerca dos processos de

implementacao e dos problemas inesperados que podem surgir (Edwards e Sohal, 2003).

Os gestores aprenderam que para se competir no mercado global as empresas sao obrigadas a
produzir e a comercializar produtos de qualidade a precos competitivos (Moody et al, 1998).
A literatura reconhece que para se implementar um sistema de qualidade é fundamental o
envolvimento de todos, podendo implicar a necessidade de mudancas intensas na gestao dos

recursos humanos (Tari e Sabater, 2006).

No entanto, apesar desse reconhecimento, as empresas muitas vezes nao conseguem alcancar
os objetivos inicialmente estabelecidos para esse sistema de qualidade (Hart e Schlesinger,
1991), ou seja, a literatura sugere que embora a cultura da qualidade promova o
envolvimento de todos os colaboradores na tomada de decisao, este envolvimento é limitado,
por exemplo, pelo controlo dos gestores sobre todas as decisdes, sem considerarem os

contributos dos seus colaboradores (Tari e Sabater, 2006).
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Edwards e Sohal (2003) identificaram as trés principais razoes que levam ao insucesso na
implementacao de um sistema de qualidade:
1) A oposicao da gestdo intermédia;
2) A insatisfacdo, por parte da gestdo, com o nivel de participacdo dos restantes
colaboradores;
3) O desenho inapropriado dos programas de preparacao da implementacao desses

sistemas.

Os trés fatores mencionados refletem a falha da integracdo do fator humano na
implementacao do sistema da qualidade (Edwards e Sohal, 2003). Deste modo, a
implementacao com sucesso de um processo de qualidade depende da abertura da
organizacao a esse processo, da estrutura organizacional e da forma como as pessoas
trabalham em conjunto. Todos estes fatores se encontram relacionados com o0s recursos
humanos, ou seja, muito dificilmente se conseguira implementar um sistema de qualidade se
nao existir a participacao e o envolvimento de todos os membros da organizacao (Hart e
Schlesinger, 1991).

Algumas investigacoes abordaram o efeito da implementacao da GQT nos resultados das
empresas € na generalidade concluiram que estas empresas possuem maior vantagem
competitiva (Gimenez-Espin et al, 2012). Sharma (2005) revela que a certificacao duma
empresa esta associada a melhorias significativas no desempenho financeiro, apesar da
obtencao e manutencao desta certificacao ser algo morosa e que acarreta custos, existindo
uma forte evidéncia de melhorias ao nivel dos processos internos e consequentemente, ao

nivel do desempenho organizacional, verificando-se um aumento das vendas.

No entanto, e embora nao exista uma medida Unica para quantificar o desempenho das
empresas, a gestao da qualidade influencia positivamente e de forma significativa, o
desempenho organizacional. Os efeitos verificados podem tomar diversas formas, como por
exemplo, o aumento das vendas e o aumento da satisfacdo dos clientes e dos funcionarios
(Pereira-Moliner et al, 2012). Consequentemente, esta medicao pode ser resultado de um
conjunto de fatores como por exemplo, o nivel de produtividade, as melhorias realizadas na e
com a qualidade, o maior sucesso dos produtos e/ou servicos (Gimenez-Espin et al, 2012). De
acordo com Benner e Veloso (2008), a melhoria no desempenho, através das praticas da
qualidade, é expectavel que aconteca devido ao aumento da eficiéncia operacional que sera

diretamente traduzida na reducao de custos.

Segundo Sila (2007), ao implementarem-se as praticas da qualidade existem areas onde os
resultados positivos sdao imediatos, nomeadamente, os resultados ao nivel dos recursos
humanos, dos clientes e da eficacia organizacional. Existindo outras areas, mais propriamente
os resultados financeiros ou de mercado, que apenas acabam por sofrer efeitos positivos no

longo prazo.
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Apesar de poderem existir beneficios, também existem barreiras a implementacdo das
praticas da qualidade, como os custos elevados e a morosidade que lhe estd associada,
acabando por suplantar os potenciais beneficios. Por isso, a implementacdao requere um
elevado compromisso por parte da administracdo, disponibilizando os recursos necessarios,
financeiros ou formativos, para os colaboradores envolvidos. A implementacao pode nao ser
favoravel quando existe uma estratégia orientada para o exagerado controlo de custos
(Prajogo e Sohal, 2006).

E através dos recursos humanos, um dos principais recursos produtivos da organizacdo, que o
sistema de qualidade podera ajudar a alcancar as imprescindiveis vantagens competitivas,
recebendo-se retornos superiores aos custos suportados. Muitos processos de implementacao
da qualidade nao alcancaram todo o seu potencial porque os aspetos humanos ou culturais da
organizacao nao foram bem geridos. Sao os recursos humanos da organizacao que,
funcionando integradamente e ultrapassando sucessivamente todos os obstaculos na
implementacao destes sistemas podem marcar a diferenca em relacao a concorréncia (Dwyer,
2002).

Com pessoas comprometidas, envolvidas em todos os processos e devidamente qualificadas,
as organizacdbes podem aumentar a sua produtividade e alcancar padrdes elevados de
qualidade (Dwyer, 2002). Assim, elevados niveis de compromisso, em todas as suas
componentes, sao essenciais para se atingirem resultados positivos, podendo esperar-se
recompensas significativas através da utilizacdo de uma “cultura do compromisso” (Cantarello
et al, 2012). A integracdo das areas de gestdo dos recursos humanos e de gestao da qualidade

pode oferecer um ponto de retorno optimo (Dwyer, 2002).

Os resultados do estudo de Jamali et al (2010), demostraram que os esforcos no sentido da
qualidade melhoram a motivacao e a satisfacao dos colaboradores, aumentando o orgulho
destes na execucao das suas tarefas e reduzindo o seu absentismo, porque se consideram
tratados como ativos valiosos por parte de quem dirige a empresa, consequentemente, tudo
isto leva ao aumento da eficiéncia e da eficacia o que melhora indiretamente o desempenho
organizacional, aumentando a sua competitividade, melhorando a sua imagem e aumentando

a satisfacao dos colaboradores e dos clientes (Yang, 2006).

Resumidamente, e como salientam Lay et al (2012), aquilo que um sistema da qualidade
pretende é alcancar capacidade organizacional para satisfazer de forma precisa e lucrativa as
necessidades dos clientes, envolvendo nesse sentido todos os membros da organizacao,

gestores e restantes trabalhadores.

2.4 Modelo Europeu da Qualidade e Normas ISO 9000

A investigacao baseada em fatos considera que o Malcom Baldrige National Quality Award nos
Estados Unidos da América e o EFQM na Europa (European Foundation for Quality

Management) contém a maior parte das dimensdes da GQT, sugerindo que as empresas que
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aplicam os critérios decorrentes destes modelos estao mais perto de alcancar a exceléncia e a
melhoria continua (Alonso-Almeida e Fuentes-Frias, 2012). Os prémios associados a estas
instituicdes sao os mais reconhecidos a nivel internacional no campo da qualidade (Yong e
Wilkinson, 2001).

A necessidade de sistematizar e formalizar uma série de procedimentos e processos e
assegurar um nivel de qualidade satisfatério levaram a International Organization for
Standardization (I1SO), principal organismo internacional na criacdo de normas relacionadas
com a qualidade (Heras-Saizarbitoria et al, 2011) a desenvolver um conjunto de normas, as
ISO 9000, como modelo para os padroes de garantia de qualidade no desenho,
desenvolvimento, producdo e instalacdo e servico (Psomas e Fotopoulos, 2009). A ultima
versao da ISO 9001, lancada em Novembro de 2008, e a sua percussora I1SO 9001:2000 indicam
que as normas para a implementacao de um sistema de qualidade sao fundamentadas em oito
principios de gestdo da qualidade (ISO, 2008, citado por Lee et al, 2009 e Camgoz-Akdag,
2007):

1) Foco no cliente;

2) Lideranca;

3) Envolvimento das pessoas;

4) Abordagem dos processos;

5) Abordagem sistémica da gestao;

6) Melhoria continua;

7) Abordagem factual para a tomada de decisao;
8) Relagdes benéficas com fornecedores.

As principais razdes para as empresas implementarem as normas ISO e o modelo EFQM,
prendem-se essencialmente com razoes internas como a melhoria do sistema organizacional,
o alcance da maxima eficiéncia e o controlo interno e por razbes externas, onde assumem

especial preponderancia as exigéncias dos clientes.

Os principais obstaculos para a implementacdo surgem na sequéncia da burocratizacdao do
sistema, da baixa motivacao e da resisténcia a mudanca, tanto por parte dos 6rgaos de gestao
como dos restantes colaboradores. As normas sao consideradas dificeis de interpretar e a

comunicacao entre a gestao e a restante componente organizacional por vezes falha.

Os principais resultados da implementacao destes sistemas residem na melhoria da imagem
da empresa no exterior, assim como, na melhoria dos produtos e/ou servicos vendidos e no
aumento da produtividade (Heras-Saizarbitoria et al, 2011; Kammoun e Aounib, 2013).
Apresenta-se no Quadro n.° 1, o resumo das principais motivacdes, obstaculos e resultados da

implementacao destes modelos numa organizacao.
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Quadro n.° 1: Resumo das principais motivacoes, obstaculos e resultados da implementacao dos modelos

ISO e EFQM nas organizac¢des

Objetivos

Obstaculos

Internos
e melhoria do sistema organizacional
e maior eficiéncia

e melhor controlo interno

Externos

e exigéncias dos clientes

a) Burocratizacao do sistema

b) Baixo nivel de motivacao e envolvimento
da gestao

c) Baixo nivel de motivacdo e envolvimento
dos restantes colaboradores

e considerado trabalho extra

e inércia

falha na

comunicacao

e resisténcia a mudanca

d) Consultoria externa insuficiente

Principais resultados e) Falta de tempo e de formacao

f) Dificuldade na interpretacao dos modelos
e melhoria da imagem da empresa no
exterior

e melhoria dos produtos e/ou servicos
e aumento da produtividade

e aumento da rentabilidade

e aumento da competitividade

Dificuldade em estabelecer um novo
paradigma de gestao que tenha em conta

tanto o plano estratégico como o

operacional

Fonte: Elaborado a partir de Heras-Saizarbitoria et al, 2011

O objetivo do plano de acdo da organizacdo devera ser, o de definir e implementar um
conjunto de atividades nas areas funcionais de maior impacto, de forma, a atingirem-se os
objetivos estratégicos da empresa (Mayer, 2002), ou seja, tentar ultrapassar a dificuldade em

integrar o plano estratégico com o plano operacional.

2.5 Modelo de analise

De seguida, é apresentado o modelo de analise inicial que pretende descrever a relacao entre
os principios de gestdo da qualidade e os principios da gestao dos recursos humanos,
considerando todos estes elementos integrados num sistema aberto que influenciam tanto o
desempenho dos recursos humanos como o desempenho do servico da qualidade e o impacto

de todas estas componentes e respetivas relacdes no desempenho da empresa (Figura n.° 1):
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e Compreender as factual para a
idades d tomada de Desempenho
necessidaces dos o organizacional
colaboradores decisao e Vantagem competitiva
e Maximizar a ¢ Relacoes

satisfacao dos benéficas com

colaboradores fornecedores

- J - J

Fonte: Elaboracao propria

Figura n.° 1: Modelo de analise inicial

Tendo em conta as praticas de Gestao Recursos Humanos, os oito principios indicados na ISO
9000 e os obstaculos considerados no Quadro n.° 1, verifica-se que uma organizacdo, para
implementar um sistema de gestdo da qualidade, além da necessidade de efetuar um
levantamento profundo da situacdo da empresa devera simultaneamente, focar-se nos seus
recursos humanos, como requisito principal para o sucesso desse processo de implementacao.
Na verdade, Dwyer (2002) reforca esta ideia ao concluir que os recursos humanos possuem o
potencial que mais nenhum recurso detém, de garantir vantagens competitivas para a
organizacdo e que as varias dimensdes da gestdo da qualidade se encontram todas

relacionadas com os recursos humanos.

Para favorecer melhor o desenvolvimento de um servico de elevada qualidade, prestado pelos
recursos humanos da organizacdao aos seus clientes, os processos internos devem ser

desenhados com base na criacdo de valor e na satisfacdo do cliente. Assim, torna-se

11



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

imperativo que os procedimentos internos suportem o desempenho do servico de qualidade
(Mayer, 2002).

0 ambito do trabalho pratico que se segue sera desenvolvido em torno da relacao entre os
recursos humanos da organizacdo e o sistema de qualidade e também dos efeitos destes dois
componentes no desempenho da empresa.
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Concluida a pesquisa bibliografica inicia-se a sua componente empirica, tentando-se
responder a questao de investigacdo, ndo so através da literatura relevante, mas também

através de estudos de caso concretos em empresas portuguesas.

As empresas a identificar para participarem no estudo empirico devem ver a qualidade como
algo importante para o seu sucesso, buscando a qualidade em todos os seus procedimentos.
Podendo ser empresas nao certificadas, empresas com processos de certificacdo em curso e

empresas com processos de certificacdo ja concluidos.

Resumidamente, realizar-se-4 um estudo de caso mdltiplo, incluindo duas realidades
completamente distintas: por um lado com trés empresas onde foi implementado um sistema
de qualidade (com a devida certificacdo) e outras trés onde ainda ndo se implementou

qualquer tipo de certificacao (embora em dois dos casos se tenham iniciado os processos).

A investigacado sera de caracter qualitativo, especificamente, interpretar e compreender a
relacao entre os recursos humanos e a qualidade, nos dois tipos de organizacoes consideradas
(certificadas e nao certificadas). Para esse fim, serao efetuadas entrevistas aos

gestores/administradores dessas empresas € a alguns dos seus colaboradores.

3.1. Tipo de estudo e técnicas de investigacao

Como se referiu, vai-se executar um estudo qualitativo de caracter exploratorio e
interpretativo, englobando casos multiplos de empresas certificadas e nao certificadas. A
escolha dos casos respondeu ao critério da diversidade organizacional, mas teve como base o

fato de as organizacoes quererem participar no estudo.

0 estudo de caso é um dos métodos indicados quando se pretende uma descricao extensiva e
aprofundada de um determinado fenémeno social, complexo e actual (Yin, 2009), que passa
por diversas fases, desde o seu planeamento até a sua exposicdo. Para se ter uma ideia mais
concreta e pormenorizada acerca da aplicacao do estudo de caso e as respetivas fases, pode-

se consultar o Quadro n.° 2.
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Quadro n.° 2: As fases do estudo de caso (Yin, 2009) e as fases do estudo de caso utilizado no trabalho

FASE

Yin (2009)

Trabalho

1) PLANEAR

Quando se deve utilizar

o estudo de caso?

Quando é necessaria uma descricao
extensiva e pormenorizada de um

determinado fenémeno social

contemporaneo.

Questao inicial:

Compreender e descrever a
importancia dos recursos
humanos na implementacao da
qualidade e procurar
quantificar o seu impacto no

desempenho organizacional.

2) DESENHAR

Operacionalizacao da
relacdo entre a teoria e

a pratica.

Sequéncia logica que liga a informacao
empirica as questdes de investigacdao
iniciais e consequentemente, as suas

conclusoes.

Esquema de estudo.

Elaboracao das proposicoes.

3) PREPARAR

Preparacao e treino
para um caso de estudo

especifico.

Continua interacao entre os assuntos

teoricos a serem estudados e a
informacao a recolher.

Informar as pessoas da natureza do
estudo e solicitar a sua participacao.
Proteger os participantes de qualquer
inconveniente e manter a sua

privacidade.

Caso de estudo multiplo:
Dois tipos de empresas
(certificadas e nao
certificadas);

Dois grupos de entrevistados
(6rgaos de gestao e

colaboradores).

4) RECOLHER

Fontes de evidéncia

Definicdo da fonte de informacao e
manutencdo de um canal de evidéncia,
ou seja, explicitar as ligacdes entre as
levantadas, a

questoes informacao

recolhida e as conclusoes elaboradas.

Entrevista semiestruturada

Composta por questoes abertas
Questoes elaboradas com base
no enquadramento tedrico e

nas proposicoes.

5) ANALISAR

Estudar, organizar e
recombinar a

informacao.

Definicdo das estratégias e técnicas
analiticas a utilizar, para analisar a
desenhar

informacao  recolhida e

conclusdes empiricamente suportadas.

Estratégia analitica:

Seguir as proposicoes teoricas
que levaram ao estudo de caso.
Técnicas analiticas:

Analise de conteldo;

Analise Cruzada.

6) REPORTAR

Exposicao do estudo de
caso

As varias componentes da exposicao do
estudo de caso devem estar organizadas
e isto constitui a composicao estrutural

do reporte do estudo.

Elaboracdao de uma narrativa
para cada caso.
Analise cruzada dos casos e

exposicao dos resultados e

descobertas.

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2009)
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A questdo inicial de investigacao serviu de linha orientadora para a pesquisa bibliografica,
que posteriormente, ajudara a sustentar a elaboracao das proposicoes, primeira tentativa de
resposta aos objetivos definidos, sendo necessariamente parcial e também transitéria, mas

nao deixando de funcionar como uma descricao dos resultados esperados pela investigacao.

A recolha de informacdo, para discussdao posterior das proposicoes, sera executada
prioritariamente através de entrevistas. Em cada uma das empresas a estudar serdo feitas
entrevistas aos titulares de cargos com responsabilidades de gestdo e também aos restantes
colaboradores. Desta forma, € possivel ter-se a opinido dos varios intervenientes que

participam na aplicacao das praticas de qualidade.

A entrevista € uma das fontes de informacao mais importante no estudo de caso, permitindo
perceber a forma como os intervenientes de um determinado fenémeno interpretam o

fendmeno em si, os seus comportamentos e os comportamentos dos outros (Yin, 2009).

A entrevista encontra-se estruturada da seguinte forma: uma primeira parte esta relacionada
com as informacdes pessoais da cada entrevistado (género, funcdo profissional, antiguidade
na empresa e habilitacdes literarias) e uma segunda parte com questdes de resposta aberta.
Esta segunda parte é constituida: por um grupo com questdes sobre o sistema da qualidade
visto como um todo, o papel em particular do entrevistado e a sua opiniao sobre o papel dos
restantes recursos humanos na implementacao e manutencao do processo da qualidade; um
grupo sobre o peso da formacao, do departamento de recursos humanos e das condicoes
fisicas (instalacdes e equipamentos) na qualidade; por fim, um grupo sobre o contributo da

qualidade para o bom desempenho.

Todos estes grupos de questdes da entrevista foram elaborados com base no enquadramento
tedrico que deu origem as proposices, funcionando estas como uma primeira tentativa de

resposta aos objetivos decorrentes da questao de investigacao.

A estratégia de analise dos dados passara por uma analise de contelido, analisando-se os casos
um a um; posterior analise cruzada entre as respostas dos administradores dos dois tipos de
empresas (certificadas e nao certificadas) e das respostas dos colaboradores; por fim, far-se-a
a discussao dos resultados, contrapondo-se os mesmos com as proposicoes, resultando

posteriormente, nas conclusdes finais.

3.2. Objetivos e desenho do estudo

Considerando a literatura que suporta, em larga medida, que os recursos humanos sao
essenciais para conseguir implementar um sistema de qualidade, pretende-se com esta parte
do estudo, verificar se de fato existe essa importancia em empresas portuguesas que colocam
a qualidade como elemento fundamental para o seu sucesso. Como a qualidade nao se resume
a processos de certificacdao, estudam-se empresas certificadas e empresas nao certificadas.
Podendo os d6rgaos de gestao e os restantes trabalhadores assumir papéis diversos, estudam-se

estes dois grupos de trabalhadores, tentando-se determinar a respetiva importancia nos
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processos de implementacao da qualidade e quantificar o seu impacto no desempenho

organizacional.

Embora a tentativa de determinacdo do impacto das duas variaveis no desempenho
organizacional ndo seja de facil mensuracao, analisam-se empresas em que o sistema de
qualidade foi formalmente implementado e outras que nao optaram pela certificacao, ou nao
concluiram a certificacdo. Desta forma, obtém-se as perspetivas de todos os envolvidos
acerca dos resultados organizacionais poderem ou nao estar relacionados com a

implementacao dos processos de certificacao.

Em consequéncia do exposto e considerando a questdo de investigacdo formulada, podem
identificar-se concretamente, os principais objetivos do trabalho:

1-  Verificar se o elemento humano da organizacao é verdadeiramente considerado como
o fator crucial para se atingirem os objetivos dos sistemas de qualidade e para se
ultrapassarem os obstaculos.

2- ldentificar o nivel de preparacao das liderancas, se os drgaos de gestdao estao
totalmente comprometidos com a qualidade e fomentam elevados niveis de
motivacao para a qualidade nos restantes trabalhadores, nomeadamente, quando se
implementam processos de certificacao da qualidade.

3- Identificar qual o nivel de preparacao e formacao dos restantes trabalhadores para
uma adequada implementacao dos sistemas de qualidade, especificamente, para se
ultrapassarem os obstaculos nas varias fases de implementacéao.

4- Verificar se todos colaboradores da organizacao sao realmente olhados como fulcrais
e envolvidos e motivados para participarem nos processos de qualidade e se estes
processos melhoram os resultados organizacionais.

5- Verificar se a area de recursos humanos, enquanto gestora de todo o capital humano
da organizacdo, também participa nesse processo de qualidade ajudando a melhorar

os resultados organizacionais.

Tendo-se identificado e justificado a metodologia utilizada no trabalho, bem como, descritos
0s objetivos a atingir durante a investigacao, coloca-se a seguir, na Figura n.° 2, um esquema
geral das fases do trabalho de forma a melhor se poderem visualizar os passos ja percorridos

€ 0S passos a percorrer.
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Fonte: Elaborado a partir de Moreira (2007) e Freixo (2011)

Figura N.° 2: Fases do estudo

3.3. Elaboracéao das proposicoes do estudo

Para se procurar responder a questdo geral de investigacao e especificamente a cada um dos
objetivos de investigacao, formularam-se as proposicoes, que funcionam como uma primeira
tentativa de resposta, ou de certa forma, como sendo os resultados nesta fase da
investigacdo. Podendo também entender-se como uma primeira abordagem aos resultados

esperados.
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De acordo com a revisao da literatura, os fatores principais que explicam o insucesso dos
sistemas de qualidade estao relacionados com a falta de atencao prestada ao elemento
humano na mudanca, nomeadamente, quando acontece a implementacao de sistemas de
qualidade focados apenas nas estruturas em vez de se focarem nos valores e atitudes das
pessoas envolvidas. Deste modo, sera importante o envolvimento de todos, para que nao haja
oposicao nem por parte do topo da organizacao, nem por parte dos restantes colaboradores
(Taylor e Wright, 2003).

Considerando a relevancia do fator humano, se as organizacbes tentarem introduzir um
sistema de qualidade sem contar com o elemento humano, a reforma ndo sera bem
sustentada (Edwards e Sohal, 2003). Entdo, as pessoas estdao no centro da qualidade, o
envolvimento e o compromisso de todos sao essenciais para a introducao e implementacao
com sucesso de iniciativas, programas, praticas e técnicas da qualidade (Kufidu e Vouzas,
1998; Yang, 2006).

Com base no exposto na literatura formula-se a primeira proposicdo: Os processos de

implementacdo da qualidade devem focar-se no elemento humano, como agente
catalisador, para se atingirem os objetivos e se ultrapassarem os obstaculos, que devem

ser do seu conhecimento.

Para os recursos humanos funcionarem como os principais responsaveis para a
implementacao, com sucesso, de um sistema de qualidade, o mesmo deve ser aceite e
entendido pela gestdo (Taylor e Wright, 2003), que por sua vez devera criar as condicdes para
os restantes membros se comprometerem com essa implementacao. Assim, a politica de
implementacao e manutencao deste sistema deve ser formada e incorporada na missao e nos

objetivos da organizacao (Clinton et al, 1994).

Primeiro, os gestores das organizacées devem perceber que as normas da qualidade apenas
geram vantagem competitiva se estiverem totalmente comprometidos com o programa de
implementacdo. Na realidade, muitos estudos revelaram que a ineficiéncia relacionada com a
performance qualitativa esta relacionada com o entendimento incorreto das normas por parte
dos executivos e na falta de entendimento daquilo que envolve um sistema deste tipo. Em
particular, a gestao precisa perceber a natureza e os objetivos do sistema da qualidade e os

potenciais beneficios que podem ocorrer com a sua implementacao (Taylor e Wright, 2003).

Segundo, quanto mais agressiva for a gestao de topo na implementacao da qualidade mais
facilmente pode conseguir a adesdao dos funcionarios, a todos os niveis, tornando-os, com
ajuda da formacao, mais conscientes dos objetivos organizacionais (Kaynak, 2003). Na
verdade, maior compromisso da gestao com a qualidade traduz-se num maior envolvimento
de todos na sua implementacao (Taylor e Wright, 2003), por isso, a lideranca tem claramente
um papel significativo a preencher na implementacao com sucesso das praticas da qualidade
(Kaynak, 2003). Tudo isto sugere que a implementacao da GQT precisa de ser efetuada pela

gestao de topo da organizacao (Welikala e Sohal, 2008).
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No entanto, muitas vezes o compromisso sério por parte da gestdao de topo é fraco ou até
inexistente, no seu estudo Kaynak (2003) aponta que muitos inquiridos reclamaram a falta de
apoio da administracdo, a sua resisténcia a mudanca e o fracasso na mudanca da estrutura da
organizacdo quando as praticas da qualidade foram implementadas. Em suma, a maioria dos
estudos sobre as fraquezas do sistema da qualidade apontam a falta de compromisso e de
entendimento da gestao de topo sobre o sistema, como uma possivel ameacga ao seu sucesso
(Soltani et al, 2005).

Num estudo de Stackhouse (2002) o papel da gestao no sistema de qualidade era bastante
claro: lideranca forte por parte da gestao de topo que permita atrair e reter membros que
reflitam os valores da organizacao e que percebam que as suas decisdes terao impacto no
sucesso do servico de qualidade, que na Ultima fase sera validado pelo cliente. Outros estudos
sugerem a mesma ideia, que a consciencializacao da qualidade, por parte da gestao, reflete-
se no aperfeicoamento do sistema organizacional e na melhoria do servico ao cliente, o que
se traduz em dois dos maiores beneficios da introducao das normas da qualidade (Lee et al,
2009).

As organizac6es devem primeiro assegurar um compromisso completo por parte da gestao
para a implementacao da qualidade e posteriormente, desenvolver a capacidade para motivar

os restantes membros da organizacao.

Com base no que se referiu elabora-se a segunda proposicdo: A gestdo de topo, ou seja a

lideranca, conhecendo os beneficios de um sistema de qualidade, deve estar
completamente comprometida com a implementacdo do sistema e atrair e fomentar o
envolvimento de todos os restantes colaboradores, para aumentar as probabilidades de

melhoria dos resultados organizacionais.

Por sua vez os colaboradores também terdo de ser recetivos as mudancgas e, se necessario,
alterar comportamentos porque sao eles que desenvolvem os processos € podem por isso
atuar sobre estes processos no sentido de se melhorarem os niveis de qualidade, mas para isso
€ necessaria formacao intensiva, para que sejam capazes de identificar e resolver problemas,
melhorar métodos de trabalho e assumir as suas responsabilidades pela manutencdo da
qualidade (Tari et al, 2007).

Deste modo, os colaboradores sdao um ponto critico na implementacdo com sucesso da GQT,
por isso é vital que estes sejam envolvidos na melhoria continua da qualidade e da
produtividade (Welikala e Sohal, 2008). No entanto, como consequéncia da falta de formacao
sobre as praticas da qualidade, os colaboradores irdo resistir ou estardo menos
comprometidos com qualquer iniciativa de mudanca (Soltani et al, 2005). A melhor forma de
reduzir esta resisténcia é integrar aqueles, a quem a mudanca vai afectar, através da
formacao em qualidade, porque s6 assim as pessoas podem perceber assuntos relacionados
com a qualidade e subsequentemente, ajuda-los a melhorar o seu trabalho no geral (Tari et
al, 2007).
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A implementacao da qualidade devera motivar a gestao a assegurar aos seus funcionarios
formacao em todas as areas que dizem respeito a qualidade, instituir o trabalho em equipa e
o envolvimento de todos para estabelecer as bases para as praticas da qualidade (Kaynak,
2003; Tari et al, 2007).

Com base no que foi exposto elabora-se a terceira proposicdo: De forma geral, os

colaboradores devem participar em ac¢bes de formacao sistematicas, alterando
comportamentos quando necessario e funcionando como peca fundamental no processo
de introducdo da qualidade, ultrapassando obstaculos e reduzindo resisténcias a

mudanca.

Na pratica, a implementacao da qualidade é considerada como um processo complexo e
dificil, por isso, muitas empresas falham na sua adocado. Assim, a formacao e o envolvimento
dos colaboradores sao dos requisitos mais importantes para a implementacao da qualidade
com sucesso, porque a entrega de servicos e produtos de qualidade requere que os
colaboradores estejam bem equipados com conhecimentos para desenvolverem da melhor
forma as suas capacidades e por sua vez as empresas deverao utilizar estas capacidades para
que os colaboradores sintam verdadeiramente que fazem parte da organizacao (Jamali et al,
2010).

Colaboradores satisfeitos e motivados irao contribuir para a melhoria da qualidade garantido
novas ideias, melhorias nos processos e introduzindo novos produtos ou servicos no mercado

de forma eficaz (Sadikoglu e Zehir, 2010).

Com base no sustentado pela literatura formula-se a quarta proposicdo: Os colaboradores

devem ser vistos como um dos pontos criticos na implementacao do sistema de qualidade,
por isso é importante a sua integracdo e o seu envolvimento no processo, de forma, a

contribuirem positivamente para os resultados organizacionais.

Os responsaveis pela area de recursos humanos também devem ser considerados no processo,
contudo, o estudo de Kufidu e Vouzas (1998) mostra que pode acontecer, os gestores dos
recursos humanos nao desenvolverem qualquer interesse em contribuirem nos esforcos para a
melhoria da qualidade. Esta evidéncia é consistente com as hipdteses gerais expressas por
varios autores, onde as organizacdes que seguem uma abordagem de processo para a
qualidade, normalmente, nao envolvem a funcao pessoal nestes esforcos (McElwee e Warren,
2000). Parece que as iniciativas na melhoria dos recursos humanos, apesar de muitas vezes
serem consideradas necessarias para motivar e sensibilizar para as questoes da qualidade, sao

muitas vezes negligenciadas pela gestao.

Ja em 1996, Wilkinson et al, reconheciam que o sucesso da implementacao da qualidade
dependia da boa orientacao dos recursos humanos e das suas relacées dentro da organizacao,
isto €, da forma como a gestao de topo gerava altos niveis de compromisso entre todos os

recursos humanos. Num outro estudo, Wilkinson et al (1997) reconheciam que o sistema da
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qualidade beneficiava todas as partes envolvidas, contudo, era também considerado como
uma forma de intensificar o trabalho e aumentar o controlo por parte da administracao sobre

os funcionarios.

Com base no que se indicou elabora-se a quinta proposicdo: Os responsaveis pela area de

Recursos Humanos nao podem ser negligenciados em qualquer processo de
implementacao, porque a eles cumpre o papel primario de motivar e maximizar o esforco
de cada um dos colaboradores, para se atingirem os objetivos de melhoria da qualidade e
do desempenho organizacional.

Na verdade, os sistemas de qualidade sdo centrais na implementacdo e até no
desenvolvimento de uma estratégia organizacional, por permitirem o envolvimento de todos
dentro da organizacdo e a cooperacao entre os diversos processos de negocio associados, de
modo, a fornecer produtos e servicos que vao ao encontro das necessidades e expectativas

dos clientes (Cowling e Newman, 1995).
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4 APRESENTACAO DE RESULTADOS

As empresas analisadas dividem-se em certificadas, ou seja, com o sistema da qualidade

implementado e nao certificadas, empresas que embora valorizem a qualidade, nao sao

certificadas, mas que ja podem ter tentado implementar um sistema de certificacdo, que por

qualquer razao nao finalizaram. Apresentam-se de seguida os quadros n.° 3 e n.° 4, onde se

caraterizam as organizacoes e os entrevistados que participaram no estudo. No Quadro n.° 3

caraterizam-se as empresas certificadas e no Quadro n.° 4 as nao certificadas:

Quadro n.° 3: Carateristicas das empresas certificadas e dos respetivos entrevistados

Certificadas
Empresa A Empresa B Empresa C
Atividade dComerlqo de Serra;llharla Organizacao do Transporte
CAE produtos alimentares Metaldrgica (52291)
(46390) (28500)

Data c'la o 1988 1995 1999
constituicdo
Nede 33 30 26

uncionarios
Ano de
implementacao 2006 2005 2009

do processo

Normas: ISO 9001; 22000 e

Fase 14000 Normas 1SO 9001 Normas 1SO 9001
do Processo (a preparar processo para
GQT)
Género M F F M F F M F M
Diretor | Diretora Resp Resp. Socio Resp
F. Profissional . TOC | Gerente | .. . de o Motorista
Geral | Qualidade Financeiro Obra Gerente | Qualidade
Antiguidade 25 7 10 18 13 3 14 6 2
(anos)
o o o
H. Literarias 12. L L N/R M L 12, L 12,
ano ano ano
TOTAL =9

Legenda:

N/R - Nao respondeu

M - Masculino

F - Feminino

L - Licenciatura
M - Mestrado

Fonte: Elaboracao proépria

22




A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

Quadro n.° 4: Carateristicas das empresas nado certificadas e dos respetivos entrevistados

Nao Certificadas

Empresa D Empresa E Empresa F

Comércio de
Comércio de maquinas e

Atividade Comércio de estores e persianas estores
outro material de escritorio
CAE (47523) decorativos
(47781)
(47523)
Data da
1985 1992 2004
constituicao
N.° de
12 12 8
Funcionarios
Género F M M M M M M M M
Téc. Téc. Socio- Tec.
F. Socio- Escritur | Serral | Come
Diretor | Informa | Informa | Gerent | Secreta
Profissional Gerente ario heiro rcial
tico tico e riado
Antiguidade
(anos) 15 11 12 13 12 14 17 8 4
H. Literarias 11.° 9.° 12.° 9.° 12.° 12.° 12. 8.° 12.°
ano ano ano ano ano ano ano ano ano
TOTAL =9
Fonte: Elaboracao proépria
Legenda:

M - Masculino

F - Feminino

Através da analise comparada das carateristicas das empresas certificadas e ndo certificadas,
verifica-se que as empresas certificadas apresentam maior dimensao, possuem trabalhadores
com qualificacbes mais elevadas e existe, em todas elas, um responsavel pela qualidade, que

nao o gerente, que na empresa B é seguido pela responsavel financeira.

Quanto ao nivel onde as empresas se encontram, referente ao grau de melhoria da qualidade

exposto na revisao da literatura, verifica-se que todas as empresas certificadas se encontram
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no nivel 3, ou seja, a qualidade é integrada nos processos organizacionais através da
implementacao de sistemas que assegurem a qualidade, como as I1SO 9001 (Kufidu e Vouzas,
1998). Contudo, no caso da empresa A iniciaram-se ja os preparativos para entrarem no nivel
seguinte, com a GQT, ou seja, a qualidade vista como o principio central de toda a
organizacao (Kufidu e Vouzas, 1998). Nas empresas nao certificadas, assumem que apenas
realizam algumas praticas e por isso ainda se encontram num nivel inferior, principalmente,

no nivel 1.

Por uma questdo de melhor adaptacao as diferentes realidades a estudar, as entrevistas tém
pequenas diferencas, deste modo, existem 4 tipos de entrevistas, com perguntas idénticas
entre elas, de forma a permitir algumas comparacdes no estudo, mas também perguntas
ligeiramente diferentes, de acordo, com o tipo de empresa, com o papel de cada
interveniente e consoante a perspetiva da pessoa sobre a qualidade, dai o estarmos perante

entrevistas semiestruturadas.

Como ja foi referido no ponto 3.1, as entrevistas encontram-se estruturadas por grupos de
questées que podem ser consultadas em anexo, no guidao de entrevista base. Como as
entrevistas tém ligeiras diferencas entre si, optou-se por se apresentar apenas o guido com as
perguntas realizadas aos administradores das empresas certificadas, onde se identificam as
respetivas questdes de cada grupo. Guidao que por sua vez foi adaptado aos colaboradores

dessas mesmas empresas e aos dois tipos de intervenientes das empresas nao certificadas.

Comecam por se expor os resultados por grupo de empresa (certificadas ou nao certificadas) e
posteriormente subdividem-se em subgrupos: o dos administradores e o dos colaboradores.

Apos a analise de cada grupo e respetivo subgrupo efetuam-se as analises cruzadas.

4.1 Apresentacao dos resultados das empresas certificadas

4.1.1 Administradores

Apresentam-se inicialmente os resultados referentes aos administradores das empresas

certificadas, identificando-se o que referiram ser os objetivos e os obstaculos identificados.

Principais objetivos da implementacao:

1) “Cumprimento das obrigacdes legais”;

2) “Garantir a seguranc¢a dos produtos aos clientes”;

3) “Aplicar as boas praticas no ambito geral das normas”;

4) “Vantagem competitiva em relacdo a concorréncia”;

5) “Satisfazer as exigéncias dos clientes”;

6) “Projetar a empresa a nivel internacional”.
Obstaculos:

1) “Relutancia por parte dos colaboradores perante mudancas que tiveram de ser

implementadas”;
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2) “Incompreensdo por parte dos RH em preencher tanta papelada”;

3) “Burocracias ao nivel do sistema”.

Em relacdo ao segundo grupo de questdes, referente ao envolvimento direto de cada um e a
sua motivacao, verificamos que dois administradores relatam que estao envolvidos na
implementacao e manutencao do processo de qualidade, um deles (empresa A) responde
mesmo que “existe um apoio bastante consideravel da minha parte”, no entanto, um dos
administradores (empresa B) admite que nao existe envolvimento direto da sua parte e que
essa mesma responsabilidade foi delegada ao responsavel pela qualidade. Quanto a
motivacao, todos se consideram bastante motivados em continuar a desenvolver o sistema da
qualidade, pelos resultados obtidos, para melhorar continuamente a empresa e para serem

fornecedores de certas empresas que assim o exigem.

Sobre as questoes, que servem para analisar a opiniao da administracao quanto ao papel dos
colaboradores, temos no geral, 0 mesmo tipo de respostas, como se pode observar no Quadro
n.° 5, todos reconhecem a importancia dos RH no sucesso em geral da sua empresa e em

particular na implementacao da qualidade.

Todos afirmam que existe reconhecimento da sua parte em relacao ao esforco dos seus
colaboradores em contribuirem para o processo e que existe preocupacao em motivar esses
mesmos colaboradores. Quanto a aceitacdo do sistema por parte dos colaboradores,
reconhecem que este sera melhor aceite dependendo da reacdo da administracdo sobre esse
mesmo processo, no entanto, a excecao do administrador da empresa A, apenas respondem
“sim”.

Quadro n.° 5: Sintese das respostas dos administradores (empresas certificadas) sobre o envolvimento

dos seus colaboradores

Administrador A B C
da empresa

“Séo detel Iinantes e “Qi
S] n que se
’

decisivos,

Papel dos RH no sucesso sintam motivados | “Sim, sao os mais

contribuem para a

em geral da empresa e importantes”.

diferenciacao compensados”.

de uma empresa”.

Papel dos RH em “Sim, o seu empenho é
“Sim, o sistema da
particular fundamental, tem
. _ “Sim”. qualidade funciona
na implementacao do que os reconhecer como
como um todo”.
sistema uma mais-valia”.
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“Sim. Pela dedicacao e | “Sim, através de “Sim, até porque ha
Existe reconhecimento e |, . . = . =
interesse que incentivos nao procedimentos que sao
motivacao dos . L s ,
manifestam em monetarios (p.e. obrigatorios e s6 com a
colaboradores? . =
desenvolver boas bom ambiente de | colaboracao de todos
praticas”. trabalho).” podem ser cumpridos”.

Aceitacao do sistema
por parte

dos colaboradores “Sim, o exemplo vem de
)

depende da “Sim”. “Sim”.

atitude da

cima”.

administracao sobre

esse mesmo sistema?

Fonte: Elaboracao propria

Quanto ao entendimento das praticas da qualidade, pelos trabalhadores, os administradores
consideram que na sua maioria sao entendidas, mas quando observamos as respostas dadas
em relacao a formacao, verifica-se que esta passa essencialmente pela formacédo especifica e
a explicacao dos procedimentos internos aos trabalhadores, isto €, cada trabalhador sabe a
tarefa que tem de desempenhar e cada um na sua area, o que de certa forma é visto como

uma maneira de todos se envolverem.

Sobre a pergunta, se a qualidade deve ser da responsabilidade de uma pessoa especifica,
nomeadamente, da pessoa responsavel pelos recursos humanos, temos duas respostas
afirmativas (empresas A e B) e uma negativa (empresa C). Dentro das respostas afirmativas,
quando se pergunta se deve ser esse responsavel pelos RH em motivar e maximizar o esforco
dos colaboradores no sentido de alcancarem os objetivos da qualidade, continuamos com duas
respostas afirmativas, uma das quais (empresa A) indicando que “temos também uma pessoa
responsavel pelos RH, que tem um papel muito importante na implementacéo do sistema,
ja que todas as acées no campo da qualidade sdo implementadas pelo departamento dos
RH”. No entanto, em relagdo a resposta negativa, a justificacdo dada é que “deve ser da

responsabilidade de todos”.

Todos consideram ter as instalacdes e os equipamentos necessarios para a implementacao e
manutencao do sistema da qualidade e o administrador da empresa A refere mesmo que “a

empresa fez um investimento consideravel na aquisicao de novas instalacées”.

Em relacdo, ao papel da qualidade para a empresa alcancar um bom desempenho, todos a
consideram importante e temos o Quadro n.° 6 que enuncia as principais vantagens neste

campo, de acordo com cada entrevistado.
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Quadro n.° 6: Repercussoes da qualidade sobre o desempenho segundo os administradores (empresas

certificadas)

Administrador da empresa:

A B C

e “Melhor imagem que passa para os

clientes”.
e “Maior produtividade e maior
ey e “Mais qualidade”. e “Internacionalizacao”.
eficacia”.
w o . o “Melhor imagem”. e “Maior credibilidade perante
e “Competitividade”.
e “Menos erros”. os clientes”.

“Reconhecimento dos clientes”.

Fonte: Elaboracao propria

Todos os administradores reconhecem o sistema da qualidade como parte integrante do plano
estratégico da empresa e ndao apenas como uma ferramenta operacional e avaliam-no
positivamente, no sentido de que todos identificam vantagens, como: “entendemos e
reconhecemos a mais-valia que tem para a empresa”; “valeu a pena para um maior
controlo das diversas atividades da empresa” e “a certificacdo é reconhecida a nivel

internacional”.

Em resumo, os administradores reconhecem as vantagens de um sistema da qualidade onde
exista a certificacdo e as repercussoes positivas que os RH tém para essa mesma qualidade,
contudo, indicam que os maiores obstaculos passaram pela relutancia e pela incompreensao
destes RH a muitas alteracoes que tiveram de ser feitas. Apesar de todo este
reconhecimento, verifica-se que ao nivel da motivacao, da aceitacdo e da formacao existem
ainda lacunas que embora nao sejam reconhecidas abertamente sao, a julgar pelo tipo de

respostas observadas, tanto aos administradores como aos colaboradores, bastante reais.

4.1.2 Colaboradores das empresas certificadas

Quanto as respostas dadas pelos colaboradores das empresas certificadas, descrevem-se a
seguir os objetivos e os obstaculos identificados com a implementacdao e manutencao da

qualidade, mais propriamente, com a introducao das normas ISO.

Principais objetivos da implementacao:

1) “Cimentar a posicao da empresa no mercado”;

2) “Melhorar a imagem”;
3) “Garantir fornecedores de confianca”;
4) “Aumentar a satisfacdo dos clientes e a rentabilidade”;
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5) “Maior organiza¢ao e produtividade na empresa”;
6) “Uniformizar e controlar os processos”;

7) “Responder a exigéncia de ter um certificado para concorrer a certas atividades”.

Obstaculos:
1) “Burocratizacdo do sistema e a obrigatoriedade de muitos registos”;
2) “Levar quem esta na parte da producdao a entender os procedimentos e a
preencher certos impressos”;

3) “Dificuldade em cumprir rigorosamente os planeamentos”.

Em relacao ao papel que cada um exerce sobre a qualidade, observa-se que em geral ou de
forma particular sobre as tarefas executadas por cada um, existe uma participacao direta na
manutencao da qualidade. Todos se encontrando bastante motivados para garantir essa
manutencdo, ja que verificam bons resultados como: o melhor funcionamento da
organizacao; a melhoria continua; a qualidade da informacao recolhida através dos registos; a
certificacao dos processos e o melhor controlo das obras.

Quando as perguntas recaem sobre o peso dos RH na implementacao da qualidade, todos
respondem que estes sao um fator critico para a implementacdo e manutencdo do sistema.
Sobre a aceitacao do sistema por parte dos colaboradores estar dependente das atitudes da
gestao, também as respostas sdo afirmativas e todas no mesmo sentido, do exemplo vir de
cima, como: “é& mais facil os colaboradores terem a nocdao do que fazer e como fazer” e

“se eles derem o exemplo é mais facil todos cumprirem”.

Quanto ao reconhecimento da administracdo sobre o esforco dos colaboradores, na
generalidade as respostas também sao positivas, no entanto, verifica-se que no caso do
reconhecimento, nao é algo dirigido e direto, mas algo que deduzem pelas atitudes que a
administracao toma acerca de todo o trabalho que aquela pessoa exerce, nao sé no campo da
qualidade, mas alargado a todas as suas funcoes.

Quanto a explicacao concreta do processo e a formacao, existe uma diversidade de respostas,
conforme se pode verificar através do visionamento do Quadro n.° 7, na empresa A as
respostas das duas colaboradoras sao positivas em ambas as questdes, no entanto, o mesmo ja

nao sucede nas empresas B e C.
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Quadro n.° 7: Opinides dos colaboradores sobre a explicacdao do processo e sobre a formacao em

qualidade (empresas certificadas)

Colaboradores da
A B c
empresa
e “Nao foi bem sucedida,
p.e., na parte da producao e “Sim”.
o e “Penso que foi bem | B
Explicacao concreta do nao tém nocao de todo o e “Estou mal
sucedida”. ) )
processo aos processo”. informado, fui
e “Sim, no geral foi .
colaboradores e “Sim, na parte que aprendendo a custa
bem sucedida”.
compete a cada um foi bem | dos erros”.
sucedida”.
, e “E feito um
e “Temos varias e “0O que existe no mercado
B o , levantamento das
formacdes, tanto em | nao é suficiente. E muito .
) ) necessidades de
termos de Seguranca | generalista, foca muito a B
) . o formacgao”.
Alimentar como em | norma e € pouco incidente
B e “A formacao ao
Formacao em qualidade | Higiene”. sobre o ramo em particular.” | |
. | nivel do CAM, para
e “Suficiente e e “Basicamente a formacao é
) ) explicar o que tenho
direccionada para o | falar da ISO 9001, a
_ . de fazer com as
que cada um tem que | informacao interna é que foi )
cargas, considero
fazer”. suficiente”.
suficiente”.

Fonte: Elaboracao propria

A opinido dos colaboradores sobre o dever do responsavel dos RH motivar e maximizar o
esforco de todos é também diferente: na empresa A, ambas as colaboradoras consideram que
nao deve ser da responsabilidade do responsavel dos RH, até porque deve ser de todos e as
respostas dos colaboradores da empresa C vao no mesmo sentido, que o sistema da qualidade
funciona como um todo. Ja na empresa B, ambas as colaboradoras consideram que sim, que
deve motivar, mas depois também deve delegar aos responsaveis de cada sector onde se
encontra essa funcdo. Em relacdo as condicdes fisicas das empresas, todos consideram que

existem e que sao suficientes para o sistema da qualidade ser desenvolvido e mantido.

No geral, todos consideram a qualidade como algo importante para o bom desempenho
traduzido em: maior produtividade; rentabilidade e competitividade; melhoria da qualidade;
maior consciencializacao e responsabilizacao; melhor organizacdo e uma melhor comunicacao

entre todos.

Por Ultimo, quando se pergunta a avaliacdo de todo o processo, todos o avaliam como
positivo, apesar de no inicio dar muito trabalho. Um dos colaboradores (responsavel pela
qualidade na empresa B) referiu mesmo que provavelmente deu mais trabalho porque nao foi

bem entendido no inicio: “acho que também por culpa da administracdo que pensava que
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podia ser tudo centrado numa sé pessoa e na verdade tem que haver a colaboracdo de

todos”.

Em resumo, os colaboradores reconhecem as vantagens da certificacao para a empresa e que
os RH podem contribuir positivamente para essa qualidade. No geral, encontram-se motivados
a continuar esse desenvolvimento e consideram que as chefias também tém um papel
importante nesse processo, apesar de considerarem que o reconhecimento por parte dos
administradores ainda é ténue. Quanto ao tema da formacao (externa), apesar da diversidade
das respostas, denota-se que ainda é insuficiente e muitas vezes tem que ser colmatada

internamente.

4.2 Apresentacao dos resultados das empresas nao certificadas

4.2.1 Administradores

De seguida, apresentar-se-ao os resultados das respostas dos administradores das empresas
nao certificadas mas que consideram a qualidade relevante para organizacao. Em relacao, ao
primeiro conjunto de questdes, sobre o sistema da qualidade como um todo, as respostas sao
idénticas, todos indicam que as suas empresas pensam introduzir a certificacdo e que
atualmente se executam apenas algumas praticas da qualidade, nas areas mais criticas do

funcionamento das empresas.

Quanto aos objetivos e obstaculos que pensam existir para a implementacdo do sistema,

consideram como:

Principais objetivos:

1) “Vender mais e melhor e deixar os clientes plenamente satisfeitos”;
2) “Melhoria na gestdo de processos e consequentemente, ser uma empresa mais

forte e mais competitiva”.

Obstaculos:
1) “Falta de colaboracao uns com os outros”;
2) “Alteracdo de habitos e a necessidade de sair da chamada zona de conforto de
cada um”; “as pessoas ndo serao muito recetivas as mudanc¢as que sao necessarias

a implementacao devido a sua acomodacao”.

Quanto as questdes, sobre qual seria o seu papel nessa implementacao, todos garantem que
existiria da sua parte um envolvimento direto nas tentativas de implementacao. No entanto,
em relacao a motivacao, existem duas pessoas (empresas D e E) que se sentiriam fortemente
motivadas, no sentido de servirem melhor o cliente e de serem superiores a concorréncia.
Mas o administrador da empresa F responde que ja se sentiu mais motivado do que
atualmente, “falo, falo, explico as pessoas (funcionarios) o que tem de ser feito e noto

algum desinteresse por parte delas”.
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Sobre as questdes, que servem para averiguar a opiniao da administracao quanto ao papel dos

colaboradores, temos de forma geral, o mesmo tipo de respostas, como se pode verificar no

Quadro n.° 8, todos reconhecem a importancia dos RH no sucesso, em geral da sua empresa e

em particular na implementacao da qualidade. No entanto, o administrador da empresa F,

manifesta respostas negativas em relacao ao envolvimento dos seus colaboradores. Quanto a

aceitacao do sistema por parte dos colaboradores, reconhecem que este sera melhor aceite

dependendo da reacao positiva da administracao acerca desse mesmo sistema mas, assim

como ja tinha acontecido com a maioria das respostas dos administradores das empresas

certificadas, escusam-se entrar em detalhes.

Quadro n.° 8: Respostas dos administradores (empresas nao certificadas) sobre o envolvimento dos seus

colaboradores

Administrador da empresa

D

F

Papel dos RH no sucesso

em geral da empresa

“Sao importantes
para o Sucesso e
existe
preocupacao a
nivel salarial e em
criar

um bom ambiente
de trabalho”.

“Os RH sao a principal
fonte de

rendimento, se todos
trabalharem

bem, o bem é para todos.
Uma

aposta é na formacao”.

“Quem "faz" os colaboradores
€ o administrador

e por sua vez quem "faz" a
empresa sao 0s
colaboradores, se tiverem
responsabilidade,

rigor e profissionalismo o
cliente fica satisfeito

e todos ganham”.

Papel dos RH em
particular na
implementacao do

sistema

“0 mais
importante é que
cada um faca bem
o seu trabalho, é
preciso haver
gosto pelo que se

esta a fazer.”

“Sim. Porque se as coisas
forem

feitas de ma vontade,
nunca

sera implementado”.

“Sao importantes, porque se
nao colaborarem

uns com os outros, se nao
existir comunicacao

nada funciona”.

Existe reconhecimento e
motivacao dos

colaboradores?

“Sim. Tentando
ver o que cada um
tem

que melhorar”.

“Tento motivar e
reconheco o esforco que
todos querem trabalhar no

mesmo sentido”.

“Antigamente reconhecia,
agora nao, facam o que tém

a fazer e mais nada”.

Aceitacao do sistema por
parte dos colaboradores
depende

da atitude da
administracao

sobre esse mesmo

sistema?

“Sim”.

“s.im”.

“Sim. Tem influéncia”.

Fonte: Elaboracao propria
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Quanto a formacao, todos indicaram os varios tipos de formacao que ja utilizaram nas suas
empresas, mas nenhum especificou algum tipo de formacao sobre qualidade. Na verdade,
apesar de reconhecerem a sua importancia, nao a consideram primordial para a
implementacao de um sistema que ainda desconhecem ou que por alguma razao nao se

concretizou.

Todos julgam ser importante existir uma pessoa responsavel, nomeadamente, o responsavel
pelos RH, para motivar e maximizar o esforco dos restantes colaboradores na implementacao
da qualidade, de forma a coordenar todo o sistema. No entanto, a resposta do administrador
F em relacédo a sua propria empresa, € que também dependeria da dimensdo da empresa, na

sua opiniao e para o seu caso, nao se justificaria.

Quanto as condicées fisicas existentes e as necessarias para essa implementacao, existem
varios tipos de respostas: a administradora da empresa D considera que existem, o
administrador da empresa E indica que nao existem e que essa situacao foi mesmo um dos
entraves a nao implementacao do sistema, mas que se esta a tratar de arranjar condicoes e
por fim, o administrador da empresa F afirma que se porventura nao existirem, trata logo de
as adquirir.

Em relacdo ao papel da qualidade para a empresa melhorar o seu desempenho, todos a
consideram relevante, podendo ver-se no Quadro n.° 9 a caraterizacao que cada entrevistado
faz dessa importancia e do nivel de potenciais beneficios.

Quadro n.° 9: Efeitos da qualidade sobre o desempenho na ética dos administradores (empresas nao

certificadas)

Administrador da empresa:

D E F

e “Alterar maus habitos”. . .
e “Ter uma visao mais

e “Maior produtividade”. * e “Transmitir confianca e
abrangente”. .
* traduzida em “maior comodidade trabalho de exceléncia”.
. e “Olhar para o mercado ) .
e organizacao”. . e “Maior produtividade e
) o de forma diferente”. L
e “Maior facilidade em entrar no competitividade”.

g ., e “Reduzir custos”.
mercado externo”.

Fonte: Elaboracao proépria

Em resumo, os administradores reconhecem a importancia de um sistema da qualidade e a
falta que este faz, nomeadamente, quando nao se possui a certificacdo. Reconhecem que os
RH tém um papel importante para a qualidade, apesar de manifestarem ineficiéncias em
areas de RH, como a falta de comunicacdo entre todos os trabalhadores, a falta de
recetividade por parte dos colaboradores as eventuais mudancas e o seu fraco nivel de

envolvimento.
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4.2.2 Colaboradores das empresas nao certificadas

Em relacdo as respostas dos colaboradores das empresas nao certificadas, no geral
consideram que a sua empresa projeta introduzir um sistema de certificacao da qualidade e
alguns revelam mesmo que ja se tentou essa implementacao, no entanto, todos admitem que
as praticas existentes estao ainda numa fase muito inicial, algumas muitas vezes abordadas

mas sem conteudo efetivo.
Quanto aos objetivos e obstaculos sugeridos, temos como:

Principais objetivos:

1) “Maior produtividade, maior qualidade nos servicos e aumento das vendas”;

2) “Aumento do numero de clientes e da valorizacao pessoal de cada um”;

)
3) “Maior competitividade e eficacia”;
4) “Melhor imagem perante o mercado”;
5) “Pensar mais na qualidade em vez da rapidez, que muitas vezes leva a enganos”;
6) “Vantagem nos concursos publicos, quando exigem uma certificacdo”.
Obstéculos:

1) “A administracdo da empresa, embora esteja recetiva, ndo ajuda a implementar”;

2) “Ainexisténcia de colaboracao e unido entre colegas”;

w

“Falta de honestidade da concorréncia”;

(SN

)
)
) “Nao saber especificamente qual seria a fungcao de cada um dentro da empresa”;
) “Custos elevados de implementagao”;

)

o

“Morosidade na implementacao”.

Sobre o papel de cada um, todos responderam que ja existe um envolvimento da sua parte
em implementar praticas de qualidade, ou pelo menos existe essa tentativa. Em relacao a
motivacao, no geral consideram que existiria, contudo, reconhecem que o papel das chefias
na implementacao seria fundamental. No entanto, os dois colaboradores da empresa E dizem
gue nao se sentem motivados, porque nao reconhecem nenhuma mais-valia a implementacao

de um sistema de qualidade.

Em relacdo, ao reconhecimento da administracao sobre o seu esforco na implementacao,
verificam-se varios tipos de respostas, os que consideram que o seu esforco é reconhecido,
outros que consideram que é reconhecido, mas de forma muito ténue, e ainda, os que acham
mesmo que nao é reconhecido, ao ponto de existir a seguinte afirmacdo: “se eu fizer bem o

patrao fica com os louros, se eu fizer mal eu é que sou o responsavel”.

Quanto a formacao, apesar de ser aplicada em todas as empresas, manifestam que
diretamente relacionada com a qualidade nunca existiu. Mesmo em relacdo a outras
formacdes, a ideia geral com que ficaram é que nao foram as suficientes e que o mais

importante nunca é abordado pela formacao.
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Em relacdo, a existéncia de uma pessoa responsavel, nomeadamente, da gestdo de RH, pela
motivacao e pela maximizacao do esforco dos restantes colaboradores na implementacao da
qualidade, todos responderam afirmativamente. Devera ser alguém capaz, que saiba as
regras, o que fazer e como fazer, que exemplifique os objetivos que se pretendem atingir e
que alerte as pessoas para um aperfeicoamento continuo. Um dos entrevistados indicou que

devera ser a prépria administracdo a exercer esse papel.

Todos reconhecem os RH como um fator critico para o sucesso da implementacao do sistema,
nao deixando de enfatizar também a importancia das atitudes da gestdo, referindo mesmo

que sem a observacao por parte da administracao tudo seria uma “bandalheira”.

Quanto as condicdes fisicas existentes nas empresas, também as respostas sao diversas,
notando-se mesmo que divergem na medida em que estas condicdes, ou a sua falta, implicam
mais com o trabalho de uns do que com o de outros. Por exemplo, na empresa D, o
colaborador que se encontra na area da producao, indica que algumas coisas deveriam ser
alteradas, que existe um determinado equipamento que ndo € apropriado para o trabalho que
se executa num determinado posto; os seus colegas de trabalho consideram que existem
condicdes para o sistema ser implementado, apesar de ser necessaria alguma renovacao em

determinados sectores.

Ja na empresa E e suportando o que ja tinha sido referido pelo administrador dessa empesa,
as condicoes fisicas nao existem e a distribuicio do espaco nesta empresa foi um

impedimento na altura em que se tentou a implementacao.

Por ultimo, sobre o impacto da qualidade no desempenho, no geral todos respondem que é
bastante benéfico para a empresa, no sentido, que proporciona mais garantias aos clientes,
acreditando estes mais no trabalho da empresa e contribuindo para uma maior
competitividade e rentabilidade. No entanto, na empresa E, um dos colaboradores indica que
apesar de ser importante nao € viavel, o seu colega refere que ndo deve ser implementado
porque é um encargo dificil de assumir, dizendo que “era algo a assumir numa fase em que
tudo corre bem para mais tarde se colherem os frutos, mas em alturas menos boas nao

considero que a sua implementacdo seja uma prioridade”.

Em resumo, neste caso todos os colaboradores reconhecem a importancia de um sistema da
qualidade para o bom desempenho organizacional e a elevada importancia que os RH podem
desempenhar no trajeto para a qualidade, no entanto, nao deixa de ser o grupo de
entrevistados onde as respostas sao menos concordantes. Reconhecem que o papel das
chefias na motivacao dos colaboradores é essencial, mas alguns ndo se sentem motivados por
essas chefias e os que se sentem motivados dizem-no ser pelas potenciais mais-valias que
podem obter com o sistema. Também no reconhecimento por parte da administracao,
notamos todo o tipo de respostas, mas mais uma vez consideram que sem o apoio, que deve

vir de cima, ndo é possivel a implementacdo. Quanto a formacdo em qualidade julgam-na
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fraca e na maioria dos casos inexistente, nao conseguindo imaginar que seria diferente caso

se implementasse na pratica um sistema de qualidade.

4.3 Analise cruzada das respostas dos administradores e dos

colaboradores

4.3.1 Empresas Certificadas

Administradores e colaboradores identificam varios objetivos para a implementacdao do
sistema de qualidade e a maioria dos obstaculos referidos encontram-se relacionados com a
area de RH, mas também, com a burocracia que o sistema implica. Quanto ao envolvimento
de cada um no processo, de forma genérica, todas as respostas sdo positivas, a excecao do
administrador da empresa B que responde que nao existiu envolvimento direto da sua parte e

que essa responsabilidade foi delegada a outra pessoa.

Em relacdo a motivacao, todos se encontram bastante motivados, até porque na generalidade

todos tém nocao que apesar dos obstaculos o sistema acarreta também muitas vantagens.

Todos respondem que os RH sao um fator critico para o sucesso da empresa e também para a
implementacao do sistema em particular. Contudo, nas questées relacionadas com o
reconhecimento e com a aceitacao do sistema as respostas ja sdo um pouco mais diversas.
Todos os administradores consideram que existe da sua parte um reconhecimento pelo
esforco dos colaboradores, contudo, apesar dos colaboradores indicarem que existe esse
reconhecimento, o mesmo nao € linear, ou seja, os colaboradores deduzem que esse

reconhecimento existe, mas nunca € manifestamente demonstrado.

Sobre a aceitacao do sistema por parte dos colaboradores estar dependente das atitudes do
sistema, todos respondem afirmativamente, os colaboradores afirmam que o exemplo tem de

ser dado pelas chefias, no entanto, apenas um dos administradores indica essa mesma

resposta, os outros dois nao entram em qualquer tipo de detalhe.

Ja no campo da formacdo, a diversidade das respostas é bem mais evidente, todos os
administradores revelam que na maioria as praticas da qualidade sao bem entendidas por
todos e que existe formacdo na area da qualidade, no entanto, quando observamos as
respostas dos colaboradores (veja-se o Quadro n.° 7) existe uma diversidade de respostas
muito grande, desde as colaboradoras da empresa A que consideram que no geral a
explicacao do processo foi efetuada e que a formacao é suficiente e direcionada para as
necessidades, passando pela empresa B em que as colaboradoras indicam que a explicacao do
processo apenas foi bem efetuada na parte que compete a cada um dos trabalhadores, mas
que falhou na parte em que deve apelar ao envolvimento de todos, e também, no campo da
formacao considerando que a disponibilizada pelo mercado é insuficiente para colmatar as

necessidades.
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Por ultimo, na empresa C, a colaboradora responsavel pela qualidade indica que a explicacao
foi adequada, no entanto, a resposta do seu colega foi em sentido contrario, isto é,
considerou-a desadequada. Quanto a formacdo, a responsavel pela qualidade referiu que a
mesma foi feita de acordo com as necessidades, enquanto o seu colega de trabalho afirmou
que apenas foi suficiente ao nivel das funcdes que exerce. Estas respostas levam a crer que,
também nesta empresa, existe apenas a preocupacdo em definir as funcdes de cada um, nao
existindo posteriormente a preocupacdo em transmitir as razoes para a implementacao do

sistema como um todo, na verdade isso so parece acontecer na empresa A.

Quando se pergunta, quem deve motivar e maximizar o esforco dos trabalhadores, existe
linearidade em dois casos, ou seja, administrador e colaboradores da mesma empresa
fornecem o mesmo tipo de respostas. Na empresa B, o administrador e as duas colaboradoras
afirmam que deve existir uma pessoa responsavel por motivar e maximizar o esforco dos
colaboradores; enquanto na empresa C as respostas foram maioritariamente negativas, ou
seja, que nao se deve identificar essa pessoa, porque deve ser responsabilidade de todos; na
empresa A, nao existe concordancia nas respostas, o administrador refere a importancia da
existéncia dessa pessoa mas depois ambas as colaboradoras afirmam que a responsabilidade

deve ser de todos e ndo somente do responsavel dos RH.

As condicoes fisicas necessarias para o bom funcionamento de um sistema de qualidade

parecem ser adequadas em todas as organizacdes e segundo todos os entrevistados.

Quanto a contribuicdo da qualidade para o bom desempenho das empresas, todas as respostas
sdo unanimes, no sentido de que contribui consideravelmente, observando-se respostas como:
melhoria da imagem; maior credibilidade; maior consciencializacao e responsabilizacao, e

melhor comunicacao entre todos.

Em relacdo, a avaliacdo do sistema em geral, vantagens versus desvantagens, todos o avaliam

positivamente, ou seja, as vantagens sobrepoem-se claramente as desvantagens.

4.3.2 Empresas nao certificadas

Todos os administradores pensam introduzir nas suas empresas um sistema da qualidade,
referindo-se a maior parte deles a processos de certificacdo e as respostas dos seus
colaboradores também seguem o mesmo sentido, todos pressupdem que as suas empresas

ambicionam a certificacao.

Todos defendem sensivelmente os mesmos objetivos para a certificacao e consideram que os
maiores obstaculos podem estar relacionados com a eventual falta de colaboracao entre os
trabalhadores e também, com a resisténcia a alteracdo de habitos.

Em relacdo, as questdes sobre envolvimento e motivacdo, todos afirmam que existiria um

envolvimento direto da sua parte no sentido de implementarem o sistema, mas quanto a
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motivacao, as respostas ja nao sao tdo lineares, na empresa D encontrar-se-iam motivados,

mas no caso dos colaboradores da empresa E e do administrador da F isso ja nao aconteceria.

Todos consideram que os RH sao importantes para o sucesso das empresas e também o seriam
para a implementacao do sistema de qualidade. Em relacao ao reconhecimento, as respostas
sdo bastantes diversas, enquanto os administradores, a excecao do administrador da empresa
F, referem que reconheceriam o esforco dos seus colaboradores na implementacao das
praticas da qualidade, o mesmo ja ndao acontece com as respostas dos colaboradores, uns
reconhecem que existiria mas de forma muito ténue, outros referem mesmo que esse esforco

nao seria reconhecido.

Quanto a aceitacao, por parte dos colaboradores, depender das atitudes da gestdo acerca
desse mesmo sistema, as respostas vao todas no sentido de que é necessario que exista
supervisdao por parte das chefias, no entanto, e como ja tinha acontecido no caso dos
administradores das empresas certificadas, nesta pergunta os administradores escusaram-se a

entrar em detalhes, como quais é que seriam essas atitudes.

Quanto a formacdo na area da qualidade, a ideia geral com que se fica é que nao seria
utilizada e isso é manifestamente a opinido tanto dos administradores como dos
colaboradores. Em relacao as condicdes fisicas, nas empresas D e F existem, na empresa E,
tanto o administrador como os colaboradores admitem que nao existem e que esse foi um dos

principais entraves a implementacédo do sistema quando se tentou a certificacao.

Quanto a identificacdo de uma pessoa responsavel pela motivacdo e pela maximizacdo do
esforco de todos para o sucesso do sistema, todas as respostas vao no sentido que deveria
acontecer, com vista a coordenacdo de todo o sistema por alguém capacitado, que conheca
os objetivos e que conheca em profundidade as normas e alerte as pessoas para o continuo

aperfeicoamento.

Em relacdo, a importancia do sistema de qualidade para o desempenho das empresas, todos
mencionam que poderia contribuir positivamente, nomeadamente, no aumento da
produtividade, na reducao de custos, na transmissdao de uma imagem de confianca e de
procura da exceléncia. No entanto, um dos colaboradores da empresa E indica que na sua
opinido, o mesmo nao ¢é viavel, porque implica encargos dificeis de assumir, principalmente,

em alturas de crise.

4.4 Discussao dos resultados

Como se formularam os objetivos decorrentes da questao de investigacao e que parcialmente
foram concretizados através das proposicdes, far-se-a a discussdo dos resultados através da
discussdao das proposicoes. Assim, de seguida far-se-a a contraposicao entre os resultados

apresentados e as proposicoes anteriormente formuladas (ponto 3.3).
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Quanto a primeira proposicao: Os processos de implementacdo da qualidade devem focar-

se no elemento humano, como agente catalisador para se atingirem os objetivos e se

ultrapassarem os obstaculos, que devem ser do seu conhecimento.

Parece consensual que os processos de implementacao da qualidade nas empresas
certificadas se basearam nas pessoas, ou seja no elemento humano. As empresas nao
certificadas, também concordam que caso os implementassem, os baseariam no elemento
humano.

No enquadramento tedrico também foi focado que uma gestao ineficaz dos recursos humanos
pode prejudicar a eficiéncia da organizacdo (Chadwick e Dabu, 2009). As praticas
relacionadas com estes recursos foram mencionadas como fulcrais para serem alcancados os
objetivos mais importantes da organizacao (Bayo-Moriones et al, 2011) nomeadamente, o

bom desempenho na area da qualidade (Yang, 2006).

Finalmente, também nao restam dividas de que todos os colaboradores de todas as empresas
(inclusive as ainda nao certificadas) também conhecem em grande parte da sua extensao os
objetivos e obstaculos, ou os potenciais objetivos e obstaculos (empresas nao certificadas)

dos processos de certificacao da qualidade.

Embora os entrevistados das empresas certificadas, e muito naturalmente, apresentem uma
especificacao de objetivos e de obstaculos mais concreta e extensiva, também as empresas
nao certificadas estdo sensibilizadas para os possiveis objetivos a concretizar e também para
os obstaculos a ultrapassar, o que reforca o fato de que todo o capital humano das

organizacdes esta consciente do impacto que pode ter na implementacao destes sistemas.

Para uma analise mais profunda apresenta-se seguidamente, no Quadro n.° 10, a listagem dos

principais objetivos e obstaculos identificados pelos entrevistados.
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Quadro n.° 10: Resumo dos principais objetivos e obstaculos do processo da qualidade para os

intervenientes (empresas certificadas)

Empresas Certificadas

Administradores Colaboradores

1) “Cumprimento das obrigacoes 1) “Cimentar a posicao da empresa no
legais” mercado”

2) “Garantir a seguranca dos produtos | 2) “Melhorar a imagem”

aos clientes” 3) “Garantir fornecedores de confianca”
o 3) “Aplicar as boas praticas no ambito | 4) “Aumentar a satisfacao dos clientes e a
Principais geral das normas” rentabilidade”
objetivos « it ~ hps = -
4) “Vantagem competitiva em relacao | 5) “Maior organizacao e produtividade na
a concorréncia” empresa”
5) “Satisfazer as exigéncias dos 6) “Uniformizar e controlar os processos”
clientes” 7) “Responder a exigéncia de ter um
6) “Projectar a empresa a nivel certificado para concorrer a certas
internacional” atividades”

- 1) “Burocratizacao do sistema e a
1) “Relutancia por parte dos
obrigatoriedade de muitos registos”
colaboradores perante mudancas que . B
2) “Levar quem esta na parte da producao a
. tiveram de ser implementadas” )
Obstaculos B entender os procedimentos e a preencher
2) “Incompreensao por parte dos RH )
certos impressos”
em preencher tanta papelada” . L
. , ) 3) “Dificuldade em cumprir rigorosamente os
3) “Burocracias ao nivel do sistema”
planeamentos”

Fonte: Elaboracao propria

Ao comparar-se com o Quadro n.° 1, verifica-se que os objetivos e os obstaculos referidos sao
muito idénticos aos mencionados no enquadramento teoérico por Heras-Saizarbitoria et al,
(2011). Os objetivos internos estao, maioritariamente, relacionados com as melhorias na
gestao organizacional, enquanto os objetivos externos, estao relacionados com a satisfacao
dos clientes e com a projeccdo das empresas nos mercados. Quanto aos obstaculos, o foco
principal esta nas fracas relacoes entre as pessoas, na inaptidao dos trabalhadores perante as

exigéncias e na elevada burocratizacao do processo.

Quanto aos obstaculos apontados serem maioritariamente de natureza comportamental,
também Kammoun e Aounib (2013), verificaram que os maiores obstaculos apontados a
implementacao da qualidade s@ao do mesmo tipo: fraca comunicacao entre parceiros; falta de
formacao das gestdes de topo e intermédia; resisténcia a mudanca e falta de compromisso

por parte da administracao.
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Em resultado do exposto, a primeira proposicao revela nao existir necessidade de se discutir
com muita profundidade pois os resultados revelam que grande parte dos entrevistados estao
em concordancia. Contudo, poderia acrescentar-se que os obstaculos sao na sua maioria de
indole comportamental, devendo por isso agir-se preventivamente antes da introducdo dos

processos de qualidade.

Quanto a segunda proposicdo: A gestdo de topo, ou seja a lideranca, conhecendo os

beneficios de um sistema de qualidade, deve estar completamente comprometida com a
implementacdao do sistema e atrair e fomentar o envolvimento de todos os restantes
colaboradores, para aumentar as probabilidades de melhoria dos resultados

organizacionais.

Como foi referido por Taylor e Wright (2003) os gestores de topo devem perceber que a
prossecucao do processo de qualidade apenas gera vantagem competitiva se estes estiverem
plenamente motivados e comprometidos com o processo e se conhecerem os seus beneficios.
Na verdade, a falta de compromisso e de entendimento por parte da gestao de topo, sao

apontados como possiveis ameacas ao sucesso do processo (Soltani et al, 2005).

Pela analise dos objetivos mencionados anteriormente por todos os respondentes, os membros
dos orgaos de chefia conhecem realmente as vantagens que se podem obter com os sistemas

da qualidade.

A gestao de topo participa na implementacao dos sistemas de qualidade, das seis respostas
dos administradores, apenas um (empresa certificada) refere que nao se envolveu
diretamente, todos os restantes se envolveram diretamente no processo ou pressupéem que

se envolveriam caso implementassem processos de certificacdo (empresas nao certificadas).

Quanto a motivacdo, das seis respostas, sO um administrador (empresa nao certificada)
revelou que ndo se sente motivado a implementar o processo. Os trés administradores das
empresas certificadas sentem-se bastante motivados a continuar a desenvolver o processo,

justificando-se pelos resultados obtidos.

Estando as liderancas diretamente envolvidas e motivadas funcionam como exemplo perante
os seus colaboradores, além disso, ao reconhecerem os esforcos dos seus colaboradores,
facilitam o seu envolvimento e contribuem para elevar a sua motivacao, que acontece porque
estes julgam-se, assim, fundamentais para atingir os objetivos e manter o sistema de
qualidade. Apenas nas empresas nao certificadas existe a sensacdao, apesar do
reconhecimento da administracdo, que nao existiria motivacao para a implementacao de um

sistema de qualidade, o que se deve entender como natural.

Existe unanimidade total, entre todos os administradores, os restantes colaboradores e em
todas as organizagdes, quanto ao importante papel dos recursos humanos nas organizacées,
nomeadamente, na implementacao e manutencao do processo de qualidade e quanto aos

efeitos de um sistema de qualidade nos resultados organizacionais.
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Todos consideram que este sistema pode melhorar os resultados organizacionais tanto em
termos qualitativos como quantitativos, como por exemplo, na melhoria da qualidade e em
maior produtividade, rentabilidade e competitividade. Estendendo-se também esse
contributo a aspetos intangiveis, como o impacto positivo na imagem da organizacdo e a
melhoria de atividades da area de recursos humanos, como a comunicacdo e maior

consciencializacao e responsabilizacao.

A segunda proposicao nao necessita reformulacao profunda, podendo apenas completar-se
com os resultados obtidos nas organizacoes estudadas quanto a motivacdo dos
administradores e ao reconhecimento dos colaboradores: A gestao de topo, ou seja a
lideranca, conhecendo os beneficios de um sistema de qualidade, deve estar completamente

motivada e comprometida com a implementacao do sistema, reconhecer o esforco dos seus

colaboradores e atrair e fomentar o envolvimento de todos, para aumentar as probabilidades

de melhoria dos resultados organizacionais.

Quanto a terceira proposicdo: De forma geral, os colaboradores, devem participar em

acoes de formacdo sistematicas, alterando comportamentos quando necessario e
funcionando como peca fundamental no processo de introducdao da qualidade,

ultrapassando obstaculos e reduzindo resisténcias a mudanca.

Como foi referido na teoria, a falta de formacdo pode contribuir para a resisténcia e falta de
compromisso dos colaboradores (Soltani et al, 2005), isto porque os colaboradores tém
necessidade de sentir que estao a ser orientados para a implementacao e manutencao de um
processo novo e diferente. Neste aspeto, a formacdo tem um papel muito importante, no
sentido, de preparar e tornar os colaboradores capazes de assumirem as suas

responsabilidades em todo o processo (Tari et al, 2007).

No estudo, os administradores das empresas certificadas consideram que na generalidade as
praticas da qualidade sdao bem entendidas por todos e que a formacao deve ser
essencialmente, formacao especifica, ensinando o que cada um tem de fazer. Na sua

perspetiva, se todos souberem o que fazer, garante-se o envolvimento de todos.

Dentro dos obstaculos apontados a implementacdo, os administradores das empresas
mencionam a resisténcia dos colaboradores as alteracbes, a incompreensao de documentos
impossibilitando o seu preenchimento e a elevada burocracia do sistema. Supostamente se
cada trabalhador responder aos requisitos e cumprir as normas (0 que parece nao se verificar

na pratica) ajudado pela formacao muito especifica menos resistira a mudanca.

Os colaboradores das empresas certificadas nao consideraram que a explicacao do processo
aos trabalhadores tenha sido bem-sucedida nem que a formacao tenha sido suficiente. Em
dois casos consideram que a formacao € muito direcionada para a norma e pouco para a

realidade de cada empresa.
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Apesar de todos os entrevistados da administracao reconhecerem que os colaboradores
entenderam o sistema de certificacao da qualidade e ser referido que existiu uma preparacao
a aplicacdo da formacdo profissional de acordo com as necessidades, o mesmo ja nao
acontece com as respostas dos colaboradores. Assiste-se a um reconhecimento de que houve
preparacao ou planeamento da formacao, mas de que essa formacao assumiu uma amplitude
muito restrita, resumindo-se aos normativos e tarefas de cada um, falhando na abordagem do

sistema de certificacao no seu todo e no dominio comportamental.

A reduzida amplitude da formacao profissional € parcialmente explicada pela inexisténcia de
capacidade de resposta as necessidades por parte do mercado de formacdo, sobretudo

através de formacao diretamente aplicavel a cada empresa.

As empresas nao certificadas, em ambos os respondentes, também nao encaram a formacao
abrangente como elemento fundamental, sobretudo os colaboradores descrevem eventuais
problemas comportamentais (cooperacao entre os trabalhadores e falhas de comunicacao)
que podem ser a projecao de como as suas empresas recorrem a formagdo, ou mais
concretamente nao recorrem, por isso, aconteceria 0 mesmo com a implementacao de um

sistema de qualidade.

Como salientam Tari et al (2007), os administradores das empresas tém um papel crucial
como condutores da qualidade, porque além de outras tarefas definem um contexto de
formacao e uma relacao cooperativa com os seus colaboradores. Assim, seria crucial que os
administradores das empresas estudadas alargassem o ambito ou o contexto da formacao a
aspetos comportamentais e a explicacdo dos sistemas de qualidade em todos os seus aspetos

e implicacdes.

A terceira proposicao nao necessita reformulacao profunda, podendo apenas completar-se
com os resultados obtidos nas organizacdes estudadas quanto ao tipo de formacao que na
maioria das vezes ainda nao existe: os colaboradores, devem participar em acdes de formacao

sistematicas, especificas a tarefa de cada um e direccionadas também ao funcionamento

do processo como um todo, alterando comportamentos quando necessario e funcionando

como peca fundamental no processo de introducdo da qualidade, ultrapassando obstaculos e

reduzindo resisténcias a mudanca.

Quanto a quarta proposicao: Os colaboradores devem ser vistos como um dos pontos

criticos na implementacdao do sistema de qualidade, por isso é importante a sua
integracdo e o seu envolvimento no processo, de forma, a contribuirem positivamente

para os resultados organizacionais.

Tendo em conta os autores referidos na discussao da proposicao anterior e acrescentado o
que Sadikoglu e Zehir (2010) referiram, que s6 com colaboradores altamente satisfeitos e
motivados se poderiam alcancar melhorias na qualidade, podemos afirmar que os

colaboradores deverao ser considerados como peca chave de todo este processo (Welikala e
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Sohal, 2008) e que por tudo isto € importante garantir a sua integracdo e envolvimento em

todo o processo.

No estudo, considerando as respostas obtidas, os colaboradores sao vistos como um dos
pontos criticos na implementacdao do sistema de qualidade. Todos os administradores
admitiram a elevada importancia dos recursos humanos, indicando até que a maior parte dos

obstaculos encontrados se encontram no dominio dos recursos humanos.

Ao cruzarem-se as respostas dos administradores e dos restantes colaboradores no que diz
respeito ao reconhecimento do esforco dos colaboradores e ao posicionamento da
administracdo face a aceitacao do sistema por parte dos trabalhadores, podem consultar-se

os quadros seguintes com as respostas de cada grupo, nas diferentes empresas:

Quadro n.° 11: Contraposicao de respostas quanto ao reconhecimento e posicionamento da

administracao (empresas certificadas)

Considera que o seu . .
Considera que as atitudes que a

esforco na o B B
Reconhece o esforco dos B administracao toma em relacao
implementacao do
seus colaboradores na ) , ao sistema, influenciam a
B sistema é ~
implementacao do sistema? aceitacao por parte dos

reconhecido pela
o B colaboradores?
administracao?

EMPRESAS TIPO

“Sim, pela dedicacao e ) .
Adm . . “Sim, o exemplo vem de cima".
: interesse que manifestam”.

“Sim, pelas atitudes que | “Sim, se nao se interessa, vamos

A N N .. c
Col. tém". nos interessar".

“Sim, acaba por ser e I
Col. o Sim, muito”.
reconhecido”.

“Sim, através de incentivos

Adm. ~ L “Sim”.
nao monetarios".

) “Sim, se derem o exemplo é
B | Col "Acho que sim". o . C
’ mais facil todos cumprirem”.

"Encontrei o processo no | “Sim, é mais facil ter a nocao do

Col. fi N
seu maximo". que fazer e como fazer".

“Sim, ha procedimentos

“Cq ”
Adm. e Sim”.
obrigatorios a cumprir”.

C ] “Nao, o sistema funciona como C
Col. “Sim”.
um todo".
Col. "Acho que sim". “Sim”.

Fonte: Elaboracao proépria
Legenda:

Adm. - Administrador
Col. - Colaborador
C - Certificada
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Quadro n.° 12: Contraposicao de respostas quanto ao reconhecimento e posicionamento da

administracao (empresas nao certificadas)

Considera que o seu ) )
Considera que as atitudes que a

esforco na

Reconhece o esforco dos ) B administracao toma em relacao
implementacao do

seus colaboradores na ] ) ao sistema, influenciam a

] B ) sistema é o

implementacao do sistema? aceitacao

reconhecido pela
o B por parte dos colaboradores?
administracao?

EMPRESAS TIPO

“Sim, tentando ver o que

“S.im”.
Adm. cada um tem de melhorar”.

“Sim, se nao houver incentivo é

K‘Néo,’. ~
D | Col. uma bandalheira”. NC

Col. "Muito ténue”. “Sim, muita importancia“.
Col. “Nao”. “Sim, das atitudes do patrao”.
Adm. | “Sim, reconheco o esforco”. “Sim”.
E | Col. “Sim”. “Sim” NC
Col. "0 esforco de todos". “Sim”.,
"Antigamente reconhecia,
Adm. o “Sim”.
F agora nao". RC
Col. "Mais ou menos". “Sim”.

Fonte: Elaboracao proépria
Legenda:

Adm. - Administrador
Col. - Colaborador
NC - Nao certificada

Verificamos que nas empresas certificadas existe um maior consenso entre as respostas dos
administradores e dos colaboradores, no que diz respeito ao reconhecimento, o que podera
significar que nestas empresas existirao melhores condicbes para atrair e fomentar o
envolvimento de todos os restantes colaboradores e aumentar as probabilidades de

contribuirem positivamente para os resultados organizacionais.

No que toca as empresas nao certificadas, verifica-se que apesar de todos reconhecerem que
os papéis da administracao e dos colaboradores sdao fundamentais para a implementacao do
sistema de qualidade, nao sera facil a integracdo dos restantes colaboradores de forma a
contribuirem positivamente para os resultados organizacionais, problema resultante da falta

de capacidade para os administradores servirem de exemplo.

Em resultado do exposto, a quarta proposicao revela nao existir necessidade de se discutir ou
completar com outros argumentos. As partes relativas, a importancia dada aos colaboradores

e ao seu reconhecimento, merecem a concordancia de todos os sujeitos que fazem parte das
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empresas que integraram o estudo. No entanto, no que concerne a integracao e
envolvimento, os administradores das empresas nao certificadas reconhecem a sua falta de

capacidade em lidar com o processo.

Quanto a quinta proposicdo: Os responsaveis pela area de Recursos Humanos ndo podem

ser negligenciados no processo de implementacao, porque a eles cumpre o papel primario
de motivar e maximizar o esforco de cada um dos colaboradores, para se atingirem os

objetivos de melhoria da qualidade e do desempenho organizacional.

Todos os entrevistados consideram que os responsaveis pela area de recursos humanos nao
podem ser negligenciados no processo de implementacao e que a garantia da qualidade deve
ser da responsabilidade da area de RH, a excecdo de um entrevistado que diz que a

responsabilidade dessa implementacao deve ser de todos.

No entanto, embora se possa defender que é a gestao de RH que cumpre o papel de motivar e
maximizar o esforco de cada um dos colaboradores, para os objetivos de melhoria da
qualidade e do desempenho organizacional, verifica-se uma acentuada diversidade de
respostas. Nas empresas certificadas dois administradores consideram que devera ser a area
de RH a motivar e maximizar o esforco de cada colaborador; quanto aos colaboradores, o
mesmo ja nao acontece, duas colaboradoras da mesma empresa defendem que essa
responsabilidade devera ser de todos, noutra empresa concordam que a responsabilidade

deve ser do departamento de RH, mesmo que depois delegue essas funcdes a outras areas.

0 estudo de Kufidu e Vouzas (1998) estabelecia ja nessa altura a importancia da gestao dos
recursos humanos na implementac¢ao do sistema, contudo, pode acontecer que as empresas
nao considerem este elemento (pessoa ou departamento de gestao dos RH) no processo
(McElwee e Warren, 2000). Nas empresas estudadas, a maioria dos entrevistados afirma que
estes responsaveis devem fazer parte do processo, no entanto, essa importancia, apesar de
reconhecida é ainda hoje bastante descurada no seio empresarial. Pela diversidade de
respostas percebe-se neste estudo que ndo existe uma definicao do que essa pessoa ou
departamento tém de fazer, misturando-se em muitos casos, o que é da responsabilidade de

todos com o que é da responsabilidade desse elemento.

A quinta proposicao nao necessita reformulagao profunda, podendo apenas completar-se com
os resultados obtidos nas organizacées estudadas quanto ao papel especifico que os
responsaveis pelos recursos humanos tém na implementacdo do processo: os responsaveis
pela area de Recursos Humanos nao podem ser negligenciados no processo de implementacao,

porque a eles cumpre o papel primario de conciliar os esforcos de cada um dos

colaboradores, no sentido, de todos contribuirem de forma motivada para a maximizacao

dos objetivos de melhoria da qualidade e do desempenho organizacional.

A discussao das varias proposicdes permite-nos afirmar que grande parte dos objetivos foram

atingidos. Passando pelo entendimento da atuacao de algumas organizacdes face aos sistemas
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de qualidade, pela importancia da formacao e pelo papel desempenhado pela area de
recursos humanos na implementacao desses mesmos sistemas. Sendo as proposicoes
resultantes da analise do estado da investigacdo nas areas estudadas, nao se observa muita
divergéncia da atuacdo das empresas portuguesas face a essas outras investigacoes
executadas em outros paises.

De seguida, apresenta-se, na Figura n.° 3, o modelo desenvolvido a partir do estudo das
empresas certificadas. Em comparacao com o modelo de analise inicial, verifica-se que as
empresas analisadas ndo mencionam todos os principios de gestdao da qualidade e de gestao
dos recursos humanos enunciados no modelo inicial, contudo, ja num estudo de Lee et al
(2009) concluia-se que as organizacdes nao implementam todas da mesma forma os principios
de gestao da qualidade enunciados no modelo inicial, prestando mais atencdo aos principios

que estao alinhados com as suas estratégias corporativas.

4 )

Gestdao dos
Recursos ( \
Humanos Gestdo da
e Preocupacao em Qualidade
motivar os e Foco no cliente ( \
colaboradores .
e Lideranca b h
5 esempenho
e Formacao .
¢ ¢ Envolvimento izacional
feo organizaciona
especifica
P das pessoas )
« Compreender as . * Melhor imagem
e Uniformizagao ) L
necessidades é e Maior eficacia
e controlo dos )
dos e Maior
processos o
colaboradores . produtividade
e Melhoria
através da , e Reconhecimento
continua )
explicacao dos . dos clientes
¢ Relacoes
procedimentos benéficas com
internos
fornecedores
e Tentativa de

conseguir \ )

melhor

formacao

externa

- J

Fonte: Elaboracao proépria
Figura n.° 3: Modelo aplicavel as empresas (certificadas) estudadas

Na verdade, verificam-se algumas lacunas na Gestao de Recursos Humanos aplicada pelas

organizacoes, devendo implementar formas de melhorar as capacidades dos colaboradores e
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de maximizar a sua satisfacdo, mas a tendéncia é suplantar estas lacunas com uma formacao

mais assertiva e responsabilizando o departamento de recursos humanos pela sua atuacao.

Quanto aos principios de gestdo da qualidade, na sua grande maioria aplicam-se os
enunciados no modelo inicial, a excecao da abordagem factual para a tomada de decisdo e da
abordagem sistémica da gestdo. Este ultimo, evidencia a falha que existe na abordagem do
processo da qualidade como um todo, em que varios intervenientes, a gestao de topo, os
colaboradores, os fornecedores e os clientes, interagem e se integram num sistema aberto e

interdependente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

O que as pessoas pensam e sentem acerca das suas condicoes de trabalho e as relacoes
desenvolvidas com as suas organizacoes podem influenciar profundamente o seu desempenho,
por isso, quanto mais eficaz for a gestao dos recursos humanos, mais facil sera garantir-se a
participacdo e o envolvimento de todos na organizacdo, consequentemente, mais facil sera a
implementacao de um sistema de qualidade que permita a melhoria do seu desempenho, em
grande parte das suas dimensdes. Com pessoas comprometidas e envolvidas em todos os
processos as organizacoes podem, entre outros indicadores, aumentar a sua produtividade

(Dwyer, 2002) e as suas vendas (Sharma, 2005).

Nas empresas certificadas estudadas, a globalidade dos entrevistados consideraram que o
processo de qualidade foi bastante benéfico para os resultados organizacionais, traduzindo-se
em maiores niveis de eficacia, maior produtividade, melhor imagem e também maior

reconhecimento por parte dos clientes.

\

Todos os intervenientes (administradores e colaboradores) reconhecem vantagens a
certificacdo da qualidade e reconhecem também os contributos positivos que a participacao
de todos pode significar para a organizacdo. Foi possivel constatar através das varias
entrevistas aos colaboradores das empresas certificadas, que estes sao motivados pelas
chefias para um melhor envolvimento no processo, no entanto, € também notério que o
mesmo ja nao ocorre em relacdo ao reconhecimento do esforco de cada um no

desenvolvimento desse mesmo processo.

Quanto aos administradores e restantes colaboradores das empresas nao certificadas,
reconhecem a elevada importancia de um sistema da qualidade e a falta da auséncia de
certificacdo. Considerando, na sua maioria, que podera ser a falta deste processo a
responsavel por nao se ultrapassarem alguns dos obstaculos existentes nestas empresas,
como: a ma comunicacao entre todos, a resisténcia a mudanca, a falta de colaboracao e a

ignorancia acerca das funcdes que cada trabalhador exerce em concreto.

Um dos grandes obstaculos a implementacdao das praticas da qualidade consiste no nao
entendimento, por parte dos trabalhadores, dos sistemas de qualidade, devido em grande
parte as falhas na comunicacao entre a gestdao e os restantes colaboradores. Neste ponto,
seria crucial um adequado planeamento da formacao profissional, visando o bom
entendimento das normas e também o bom entendimento do sistema de qualidade como um
todo. Na verdade, a formacao é considerada pelos administradores das empresas certificadas
um meio de todos se envolverem no processo, no entanto, através das respostas dos
colaboradores destas empresas, verifica-se que existe uma lacuna grave, que ainda nao foi

ultrapassada, em grande parte devido a incapacidade dos administradores em perceberem
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que a especificacao da tarefa de cada um nao basta para todos interagirem e se envolverem
no processo de qualidade como um todo. Nas empresas nao certificadas o papel da formacao

€ ainda bastante vago para os varios intervenientes.

Em relacdo a existéncia de um responsavel (dos recursos humanos) pelo desenvolvimento do
processo, verifica-se que para os administradores das empresas certificadas e para a
generalidade dos intervenientes das empresas nao certificadas, essa pessoa deve existir, para
motivar e auxiliar todos os colaboradores na execucao das suas tarefas, contudo, para a
maioria dos colaboradores das empresas com certificacao, essa responsabilidade devera ser

de todos ou entao das chefias (que devem dar o exemplo).

Esta situacdo, em consonancia com o que foi referido em relacdo ao reconhecimento dos
administradores e a formacdo dos intervenientes, podera mostrar que nas empresas nao
certificadas existe ainda a dificuldade em saber o que fazer, e como fazer, podendo estas ser
razoes validas para a nao implementacado do processo. No caso das empresas certificadas, a
fase da especificacdo da tarefa de cada um ja foi ultrapassada, no entanto, existem ainda
indefinicoes quanto ao sistema como um todo e também quanto a responsabilidade de cada
um no processo. Cada um sabe ja a tarefa a desempenhar, todavia, ainda nao foi definido

quais os procedimentos a adotar para o pleno funcionamento do processo como um todo.

Um dos grandes impulsionadores da implementacao dos sistemas de qualidade, ou talvez o
mais relevante, é o cliente, ou mais concretamente, as exigéncias dos clientes. Estando estes
resultados em conformidade com Baldassarre et al (2012), segundo os quais muitas das
certificacoes se realizavam porque eram exigidas explicitamente pelos clientes, ou impostas
por estatutos e regulacoes. Uma das empresas nao certificadas, mas que ja tentou a
implementacao da certificacao sem sucesso, reconheceu que tentou implementar o processo

porque era uma exigéncia para ter acesso aos concursos publicos.

Tal como aconteceu nos casos estudados, também Baldassarre et al (2012), referem que o
sistema da qualidade assumiu grande importancia estratégica, que melhorou ndo so6 os
processos internos mas também a relacdo das empresas com o mercado € com 0S seus
fornecedores e clientes. Aumenta-se a qualidade dos produtos, reduzem-se os custos,
aumenta-se a rentabilidade e aumenta-se a satisfacdo dos clientes externos e também a

satisfacao dos clientes internos (trabalhadores).

5.2 Limitacdes do estudo e futuras linhas de investigacao

Apesar deste trabalho assentar num caso de estudo mdultiplo, é especifico e apenas pode ser
enquadravel neste contexto, isto porque incidiu num universo de empresas reduzido e de
pequena dimensao, desta forma, é impossivel de generalizar a outros contextos. No sentido,
de confirmar as conclusdes obtidas de forma universal, poder-se-ia continuar o estudo
qualitativo abrangendo mais sujeitos, incluindo sobretudo empresas de grande dimensao e

estendendo a area geografica.
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0 que se poderia também analisar, em futuras investigacdes, seria o impacto do nimero de
trabalhadores e das suas habilitacdes ou qualificacoes nos processos de implementacao da
qualidade. Isto porque os trabalhadores das empresas certificadas possuem maiores niveis de
habilitacoes.

Outro aspeto a investigar poderia ser o papel da formacao na implementacao dos processos
de qualidade em varias das suas dimensoes: interna, externa; especifica, geral; e na area

comportamental.

Finalmente, também se poderia investigar o papel concreto da GRH nos processos decisorios

da organizacao relativamente a implementacao e a gestao dos sistemas de qualidade.

50



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Akdere, Mesut (2006) “Quality Management through Human Resources: An Integrated
Approach to Performance Improvement” The Business Review, 5(2): 233-238.

Alonso-Almeida, M. M.; Fuentes-Frias V. G. (2012) “International quality awards and
excellence quality models around the world. A multidimensional analysis” Quality & Quantity,
46: 599-626.

Atkinson, H. (2006) “Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?”
Management Decision, 44(10): 1441-1460.

Baldassarre, Maria; Caivano, Danilo; Pino, Francisco; Piattini, Mario; Visaggio, Giuseppe
(2012) “Harmonization of ISO/IEC 9001:2000 and CMMI-DEV: from a theoretical comparison to
real case application” Software Quality Journal, 20(2): 309-335.

Bayo-Moriones, Alberto; Merino-Diaz-de-Cerio, Javier; Escamilla-de-Leo, Sergio Antonio;
Selvam, Rejina Mary (2011) “The impact of I1SO 9000 and EFQM on the use of flexible work

practices” International Journal Production Economics, 130: 33-42.

Bayraktara, Erkan; Tatoglub, Ekrem; Zaimc, Selim (2008) “An instrument for measuring the
critical factors of TQM in Turkish higher education” Total Quality Management, 19(6): 551-
574.

Benner, Mary J.; Veloso, Francisco M. (2008) “ISO 9000 practices and financial performance: A

technology coherence perspective” Journal of Operations Management, 26: 611-629.

Camgoz-Akdag, H. (2007) “Total quality management through six sigma benchmarking: A case
study” Benchmarking: An International Journal, 14(2): 186-201.

Cantarello, Silvia; Filippini, Roberto; Nosella, Anna (2012) “Linking human resource
management practices and customer satisfaction on product quality” The International

Journal of Human Resource Management, 23(18): 3906-3924.

Chadwick, Clint; Dabu, Adina (2009) “Human Resources, Human Resource Management, and
the Competitive Advantage of Firms: Toward a More Comprehensive Model of Causal
Linkages” Organization Science, 20(1): 253-272.

Clinton, Roy J.; Williamson, Stan; Bethke, Art L. (1994) “Implementing total quality
management: The role of human resource management” S.A.M. Advanced Management
Journal, 59(2): 10-16.

Conti, T. (2010) “Systems thinking in quality management” The TQM Journal, 22(4): 352-368.

Cowling, Alan; Newman, Karin (1995) “Banking on people: TQM, service quality, and human

resources” Personnel Review, 24(7): 25.

51


http://sfx.b-on.pt:9003/sfxlcl3?frbrVersion=3&ctx_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info:ofi/enc:UTF-8&ctx_tim=2013-06-02T05%3A51%3A27IST&url_ver=Z39.88-2004&url_ctx_fmt=infofi/fmt:kev:mtx:ctx&rfr_id=info:sid/primo.exlibrisgroup.com:primo3-Article-springer_jour&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:&rft.genre=article&rft.atitle=Harmonization%20of%20ISO/IEC%209001:2000%20and%20CMMI-DEV:%20from%20a%20theoretical%20comparison%20to%20a%20real%20case%20application&rft.jtitle=Software%20Quality%20Journal&rft.btitle=&rft.aulast=Baldassarre&rft.auinit=&rft.auinit1=&rft.auinitm=&rft.ausuffix=&rft.au=Baldassarre%2C%20Maria&rft.aucorp=&rft.date=201206&rft.volume=20&rft.issue=2&rft.part=&rft.quarter=&rft.ssn=&rft.spage=309&rft.epage=335&rft.pages=&rft.artnum=&rft.issn=0963-9314&rft.eissn=1573-1367&rft.isbn=&rft.sici=&rft.coden=&rft_id=info:doi/10.1007/s11219-011-9154-7&rft.object_id=&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc&rft.eisbn=&rft_dat=%3Cspringer_jour%3E10.1007/s11219-011-9154-7%3C/springer_jour%3E&rft_id=info:oai/&svc.fulltext=yes
http://sfx.b-on.pt:9003/sfxlcl3?frbrVersion=3&ctx_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info:ofi/enc:UTF-8&ctx_tim=2013-06-02T05%3A51%3A27IST&url_ver=Z39.88-2004&url_ctx_fmt=infofi/fmt:kev:mtx:ctx&rfr_id=info:sid/primo.exlibrisgroup.com:primo3-Article-springer_jour&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:&rft.genre=article&rft.atitle=Harmonization%20of%20ISO/IEC%209001:2000%20and%20CMMI-DEV:%20from%20a%20theoretical%20comparison%20to%20a%20real%20case%20application&rft.jtitle=Software%20Quality%20Journal&rft.btitle=&rft.aulast=Baldassarre&rft.auinit=&rft.auinit1=&rft.auinitm=&rft.ausuffix=&rft.au=Baldassarre%2C%20Maria&rft.aucorp=&rft.date=201206&rft.volume=20&rft.issue=2&rft.part=&rft.quarter=&rft.ssn=&rft.spage=309&rft.epage=335&rft.pages=&rft.artnum=&rft.issn=0963-9314&rft.eissn=1573-1367&rft.isbn=&rft.sici=&rft.coden=&rft_id=info:doi/10.1007/s11219-011-9154-7&rft.object_id=&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc&rft.eisbn=&rft_dat=%3Cspringer_jour%3E10.1007/s11219-011-9154-7%3C/springer_jour%3E&rft_id=info:oai/&svc.fulltext=yes
http://sfx.b-on.pt:9003/sfxlcl3?frbrVersion=3&ctx_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info:ofi/enc:UTF-8&ctx_tim=2013-06-02T05%3A51%3A27IST&url_ver=Z39.88-2004&url_ctx_fmt=infofi/fmt:kev:mtx:ctx&rfr_id=info:sid/primo.exlibrisgroup.com:primo3-Article-springer_jour&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:&rft.genre=article&rft.atitle=Harmonization%20of%20ISO/IEC%209001:2000%20and%20CMMI-DEV:%20from%20a%20theoretical%20comparison%20to%20a%20real%20case%20application&rft.jtitle=Software%20Quality%20Journal&rft.btitle=&rft.aulast=Baldassarre&rft.auinit=&rft.auinit1=&rft.auinitm=&rft.ausuffix=&rft.au=Baldassarre%2C%20Maria&rft.aucorp=&rft.date=201206&rft.volume=20&rft.issue=2&rft.part=&rft.quarter=&rft.ssn=&rft.spage=309&rft.epage=335&rft.pages=&rft.artnum=&rft.issn=0963-9314&rft.eissn=1573-1367&rft.isbn=&rft.sici=&rft.coden=&rft_id=info:doi/10.1007/s11219-011-9154-7&rft.object_id=&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc&rft.eisbn=&rft_dat=%3Cspringer_jour%3E10.1007/s11219-011-9154-7%3C/springer_jour%3E&rft_id=info:oai/&svc.fulltext=yes
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/author/Cowling,+Alan/$N?site=business&t:ac=214813206/fulltext/136AA9FA61823C3035B/9&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/author/Newman,+Karin/$N?site=business&t:ac=214813206/fulltext/136AA9FA61823C3035B/9&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlinkbypubid:lateralsearch/sng/pubtitle/Personnel+Review/$N/47588?site=business&t:ac=214813206/fulltext/136AA9FA61823C3035B/9&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.issuebrowselink:searchpublicationissue/47588/Personnel+Review/01995Y01Y01$231995$3b++Vol.+24+$287$29/24/7?site=business&t:ac=214813206/fulltext/136AA9FA61823C3035B/9&t:cp=maintain/resultcitationblocks

A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

Cunha, M. P.; Rego, A.; Cunha, R.C.; Cardoso, C.C.; Marques, C.A.; Gomes, J.F.S. (2010)

Manual de Gestao de Pessoas e do Capital Humano, Silabo, Lisboa.

Dwyer, Graham (2002) “Quality management initiatives and people management strategies:
The need for integration in the new millennium in a Irish context” The International Journal
of Quality & Reliability Management, 19(5): 524-539.

Duh, Rong-Ruey; Hsu, Audrey Wen-Hsin; Huang, Pei-Wen (2012) “Determinants and
performance effect of TQM practices: An integrated model approach” Total Quality
Management 23(6): 689-701.

Edwards, Ron; Sohal, Amrik S. (2003) “The human side of introducing total quality
management: Two case studies from Australia” International Journal of Manpower, 24(5):
551-567.

Freixo, Manuel Joao Vaz (2011) Metodologia Cientifica, Epistemologia e Sociedade sob a

direccao de Antodnio Oliveira Cruz, 3.° edicao, Instituto Piaget.

Gimenez-Espin, Juan Antonio; Jiménez-Jiménez, Daniel; Martinez-Costa, Micaela (2012)
“Organizational culture for total quality management” Total Quality Management & Business
Excellence, 1-15.

Glaveli, Niki; Karassavidou, Eleonora (2011) “Exploring a possible route through which training
affects organizational performance: the case of a Greek bank” The International Journal of
Human Resource Management, 22(14): 2892-2923.

Hart, Christopher; Schlesinger, Leonard (1991) “Total Quality Management and the Human
Resource Professional: Applying the Baldrige Framework to Human Resources” Human
Resource Management, 30(4): 433-455.

Hartz, O. (1998) “Development of strategies for total quality management in large industrial

companies and sma” Total Quality Management & Business Excellence, 9(4/5): S112-S115.

Heras-Saizarbitoria, Ihaki; CasadesUs, Marti; Marimén, Frederic (2011) The impact of 1SO 9001
standard and the EFQM model: The view of the assessors, Total Quality Management &
Business Excellence, 22(2): 197-218.

Jamali, Gholamreza; Ebrahimi, Mehran; Abbaszadeh, Mohammad Ali (2010) “TQM
Implementation: An Investigation of Critical Success Factors” International Conference on

Education and Management Technology, 112-116.

Kaeomanee, Sukree (2009) “Effective Human Resource Management Practices for Continuous

Quality Improvement Practices in SMEs” The Business Review, 14(1): 132-138.

Kammoun, Raoudha; Aounib, Belaid (2013) “ISO 9000 adoption in Tunisia: experiences of

certified companies” Total Quality Management, 24(3): 259-274.

52



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

Kaynak, Hale (2003) “The relationship between total quality management practices and their

effects on firm performance” Journal of Operations Management, 21: 405-435.

Kufidu, Stella; Vouzas, Fotis (1998) “Human resource aspects of quality management:
evidence from MNEs operating in Greece” The International Journal of Human Resource
Management, 9(5): 818-830.

Lai, Kee-hung; Yeung, A.C.L.; Cheng, T.C.E. (2012) “Configuring quality management and
marketing implementation and the performance implications for industrial marketers”
Industrial Marketing Management, 41: 1284-1297.

Lawler Ill, Edward E. (1994) “Total Quality Management and employee involvement: Are they

compatible?” Academy of Management Executive, 8(1): 68-76.

Lee, P. K. C.; To, W. M.; Yu, B. T. W. (2009) “The implementation and performance
outcomes of 1SO 9000 in service organizations: An empirical taxonomy” International Journal
of Quality & Reliability Management, 26(7): 646-662.

Leopoulos, V.; Voulgaridou, D.; Bellos, E.; Kirytopoulos, K. (2010) “Integrated management

systems: moving from function to organisation/decision view” The TQM Journal, 22: 594-628.

Martin-Alcazar, Fernando; Romero-Fernandez, Pedro M.; Sanchez-Gardey, Gonzalo (2008)
“Human Resource Management as a Field of Research” British Journal of Management, 19:
103-119.

Mayer, Karl J. (2002) “Human resource practices and service quality in theme parks”

International Journal of Contemporary Hospitality Management, 14(4): 169-175.

McElwee, Gerard; Warren, Lorraine (2000) “The relationship between total quality
management and human resource management in small and medium-sized enterprises”
Strategic Change, 9: 427-435.

Moody, David; Motwani, Jaideep; Kumar, Ashok (1998) “Implementing quality initiatives in
the human resources department of a hospital: a case study” Managing Service Quality, 8(5):
320.

Moreira, Carlos Diogo (2007) Teorias e Praticas de Investigacdo, Universidade Técnica de

Lisboa, Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas, Lisboa.

Pereira-Moliner, Jorge; Claver-Cortés, Enrique; Molina-Azorin, José F.; Tari, Juan José (2012)
“Quality management, environmental management and firm performance: direct and

mediating effects in the hotel industry” Journal of Cleaner Production, 37: 82-92.

Prajogo, Daniel I.; Sohal, Amrik S. (2006) “The relationship between organization strategy,
total quality management (TQM), and organization performance - the mediating role of TQM”

European Journal of Operational Research, 168: 35-50.

53


http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/author/Moody,+David/$N?site=business&t:ac=198073820/fulltext/136AA9FA61823C3035B/8&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/author/Motwani,+Jaideep/$N?site=business&t:ac=198073820/fulltext/136AA9FA61823C3035B/8&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/author/Kumar,+Ashok/$N?site=business&t:ac=198073820/fulltext/136AA9FA61823C3035B/8&t:cp=maintain/resultcitationblocks
http://search.proquest.com/docview.lateralsearchlinkbypubid:lateralsearch/sng/pubtitle/Managing+Service+Quality/$N/31032?site=business&t:ac=198073820/fulltext/136AA9FA61823C3035B/8&t:cp=maintain/resultcitationblocks

A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

Psomas, E. L.; Fotopoulos, C. V. (2009) “A meta-analysis of ISO 9001:2000 research - findings
and future research proposals” International Journal of Quality and Service Sciences, 1(2):
128-144.

Sadikoglu, Esin; Zehir, Cemal (2010) “Investigating the effects of innovation and employee
performance on the relationship between total quality management practices and firm

performance: An empirical study of Turkish firms” Int. J. Production Economics, 127: 13-26.

Sharma, Divesh S. (2005) “The association between ISO 9000 certification and financial

performance” The International Journal of Accounting, 40: 151-172.

Sila, Ismail (2007) “Examining the effects of contextual factors on TQM and performance
through the lens of organizational theories: An empirical study” Journal of Operations
Management, 25: 83-109.

Soltani, Ebrahim; Lai, Pei-Chun; Gharneh, Naser Shams (2005) “Breaking Through Barriers to
TQM Effectiveness: Lack of Commitment of Upper-Level Management” Total Quality
Management, 16(8-9): 1009-1021.

Stackhouse, Fagan D. (2002) “Human resources initiatives support Virgina Beach's

transformation to a quality service system Human Resource Management, 41(3): 385-397.

Stavrou-Costea, Eleni (2005) “The challenges of human resource management towards
organizational effectiveness: A comparative” European Journal of Training and Development,
29(2/3): 112-135.

Tari, Juan José; Molina, José Francisco; Castejon, Juan Luis (2007) “The relationship between
quality management practices and their effects on quality outcomes” European Journal of
Operational Research, 183: 483-501.

Tari, Juan J.; Sabater, Vicente (2006) “Human aspects in a quality management context and

their effects on performance” Int. J. of Human Resource Management, 17(3): 484-503.

Taylor, W.A.; Wright, G.H. (2003) “A longitudinal study of TQM implementation: factors
influencing success and failure” The International Journal of Management Science, 31: 97-
111.

Welikala, Dilrukshi; Sohal, Amrik S. (2008) “Total Quality Management and employees’
involvement: A case study of an Australian organization” Total Quality Management, 19(6):
627-642.

Wilkinson, Adrian; Godfrey, Graham; Marchington, Mick (1997) “TQM and Employee

Involvement in Practice” Organization Studies, 18(5): 700-819.

Wilkinson, Adrian; Marchington, Mick; Barrie, Dale; Godfrey, Graham (1996) “Quality and the

human resource dimension” Management Research News, 19(6): 16-26.

54



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

Yang, Ching-Chow (2006) “The impact of human resource management practices on the
implementation of total quality management - An empirical study on high-tech firms” The
TQM Magazine, 18(2): 162-173.

Yin, Robert K. (2009) Case Study Research - Design and Methods, Fourth Edition, Applied
Social Research Methods Series.

Yong, Josephine; Wilkinson, Adrian (2001) “Rethinking total quality management” Total
Quality Management, 12(2): 247-258.

55



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

ANEXO

56



A importancia dos Recursos Humanos na Qualidade e efeitos no Desempenho Organizacional

GUIA

1.2 Par
Género

Funcao

O DE ENTREVISTA BASE

te: Informacgdes pessoais de cada entrevistado.

profissional

Antiguidade na empresa

Habilitacoes literarias

2.2 Par

te: Constituida por trés grupos com questdes de resposta aberta.

1.° Grupo: Questdes acerca do processo de qualidade visto como um todo, sobre o papel

em particular do entrevistado e a sua opinido sobre o papel dos restantes recursos

humanos na implementacdo e manutencao do processo de qualidade.

1)

Quais as principais motivacdes/objetivos que levaram a empresa a implementar

praticas da qualidade?

Quais os maiores obstaculos que considera existirem para a implementacao e para o
mau funcionamento do processo de qualidade? (Acha que estao maioritariamente
relacionados com os RH? Em que sentido?)

Existe um envolvimento direto da sua parte na implementacao e manutencao da
qualidade?

De que formas se sente motivado para continuar a desenvolver e a participar no
processo de qualidade?

Acha que os RH sao importantes (relevantes) para o sucesso, em geral, da sua
empresa? Quais as suas maiores preocupacoes em relacao aos recursos humanos?
Considera os recursos humanos um fator critico para a implementacdo da qualidade
com sucesso?

Reconhece o esforco dos colaboradores na implementacdo e manutencdo da
qualidade? Como?

Considera que a aceitacao do processo de qualidade por parte dos colaboradores

depende da compreensao e das atitudes da administracao sobre esse mesmo processo?

2.° Grupo: Questées acerca da importancia da formagado, do departamento de recursos

humanos e das instalacées e equipamentos, no desenvolvimento de todo o processo.

9)

10)

Considera que as praticas da qualidade sdao bem entendidas por todos os que
trabalham na empresa?

Que planeamento foi feito para a integracao (envolvimento) dos colaboradores no
processo de qualidade? Formacao em qualidade? Formacao em trabalho de grupo?

Explicacao concreta do processo aos trabalhadores? Outro tipo, qual?
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11) Considera que a qualidade deve ser da responsabilidade de uma pessoa/departamento

proprio, nomeadamente, do Departamento de Recursos Humanos?
a) Em caso de resposta afirmativa na questéo anterior:

Considera que deve ser o departamento/pessoa responsavel pelos Recursos Humanos a
motivar e a maximizar o esforco dos colaboradores, no sentido, de alcancarem os
objetivos da melhoria da qualidade?

12) Considera que a empresa detém condicbes fisicas, designadamente, edificios,
equipamentos (computadores, servico de internet), maquinas, entre outros, para o

processo de qualidade ser desenvolvido e mantido?

3.° Grupo: Questées sobre o contributo da qualidade para o bom desempenho

organizacional.

13) Considera que a qualidade é algo importante para a empresa alcancar um bom
desempenho? Em que aspetos?

14) Reconhece o processo de qualidade como parte integrante do plano estratégico da
empresa ou apenas como uma ferramenta operacional?

15) Tendo em conta que o Sistema de Qualidade actua em diversas areas e que a sua
implementacao acarreta vantagens e/ou desvantagens, qual a sua avaliacao global de

todo processo?
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