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RESUMO

Com este trabalho pretende-se demonstrar as possiveis op¢des comportamentais a
evidenciar por individuos que laborem em organizacdes com ambientes de

“Qualidade Total” ~ designadas por “Organizacoes TQM”.

Das possiveis opcdes comportamentais, recorreu~se a uma escala bidimensional

Activa/Passiva e Construtiva/Destrutiva.

- Dois grupos foram estudados a fim de serem detectadas diferencas nos
comportamentos dos seus membros. O primeiro grupo sendo denominado “TQM?”,
com vivencia de um Programa de Gestdo da Qualidade Total e o segundo “NTQM”
sem qualquer contacto com tal filosofia de gestdo, envolveram 180 (90+90)
individuos possuindo experiéncias distintas quanto a aplicagdo de praticas da
Qualidade Total. Ao mesmo tempo procurou-se saber de que forma as politicas
organizacionais directamente relacionadas com a Gestdo Qualidade Total poderiam

influenciar os comportamentos dos individuos.

Os resultados obtidos indicam que existem diferencas com bastante
significatividade entre os dois grupos, apesar de nem todas serem de acordo com o
esparado. Contudo a questdo central do estudo evidenciou, como hipotetizado, que
os individuos que laboram em ambientes “TQM” optam com maior frequencia por
comportamentos construtivos do que destrutivos, ao contraﬁo dos individuos

denominados “NTQM”.
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1.

INTRODUCAO



1. INTRODUCAO

1.1 Relevancia do Problema

Nas décadas de 80 e 90, os conceitos de Qualidade e Qualidade Total, quer pelos
exigentes requesitos que os caracterizam, quer pela propria evolugdo sofrida
especialmente ao longo dos ultimos tempos, tém vindo a merecer uma especial
atencdo ndo sé por empresarios em praticamente todo o mundo, que tentam
descobrir como aplica-los da melhor forma nas organizagdes, mas tambem por
grande parte dos especialistas das mais diversas dreas académicas que por outro
lado procuram determinar o que na realidade esses conceitos representam perante a

comunidade cientifica (Bounds, Yorks, Adams e Ranney, 1994).

Sabe-se da experiéncia adquirida ao longo dos ultimos anos, que a aplicacdo nas
organizagdes de praticas relacionadas com a Qualidade Total implica uma série de
transformacdes a diversos niveis tais como, a reconstrugdo de uma Cultura
Organizacional, a desburocratizacdo de certas actividades ou a simples reducdo de

patamares hierarquicos.
Destes temas, directa ou indirectamente relacionados com a problematica da

" Qualidade, levantam-se algumas questdes que fundamentam a formulagdo do

problema em estudo:
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~ Serdo os programas de implementacdo da Gestdo da Qualidade Total capazes de
provocar a diferenca de comportamentos de um individuo em ambientes laborais
especificos? Sentir-se-4 o individuo influenciado por priticas organizacionais
radicais e desafiantes como as da Qualidade Total, de forma a alterar esses

comportamentos?

Estudos anteriores indiciam uma forte tendéncia. Qualquer autor consagrado da
area da Qualidade tem detectado de uma ou de outra forma que existem mudancas

ao nivel quer da atitude, quer do proprio comportamento.
Desde Juran a Deming, passando por Feigenbaum, Crosby e Ishikawa, todos eles

referem nas suas obras a importancia do factor humano e comportamental no

processo de implementacido de programas relacionados com esta tematica.
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1.2 Corrente Tedrica

1.2.1 Definir “Qualidade” e “PQT’s - Programas de Gestio da Qualidade

Total” ~ O seu impacto nas organizacdes

Da palavra “Qualidade”, tém sido extrapoladas intimeras conclusdes e definicoes.
Ela foi eventualmente mais utilizada nos tltimos dez anos do que nos ultimos dez
séculos, isto apesar da sua relacdo com alguns conceitos como por exemplo o da
“Exceléncia” ser conhecida de ha longa data quando Aristoteles referia que esta nio

se tratava de um acto mas sim de um habito.

Deming, por seu turno, afirmava referindo-se ainda a4 Qualidade e a4 Exceléncia,
que as pessoas ndo sido obrigadas a pratici-las pois a sobrevivéncia tambem nio é

compulsoria.

Estas questdes relacionadas com a Qualidade, permanecendo hoje mais do que
nunca em nitida convivéncia com a vida humana, assumem uma maior relevancia
na parte directamente relacionada com os aspectos de indole laboral, em grande
parte através de acgbes advenientes das mais diversas praticas de gestdo. A
Qualidade pode assumir-se assim como uma filosofia agregadora dos melhores

conceitos de gestdo aplicados essencialmente ao longo dos 1iltimos cem anos.

Por tudo isto, as implicagdes derivadas da aplicagdo de Programas de Gestio da
Qualidade Total (PQT’s) nas organiza¢des, podem tér uma enorme preponderancia
nas vidas profissionais e pessoais, gerando uma cada vez maior influéncia nos

comportamentos dos individuos.
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Por Programa de Gestdo da Qualidade Total, deve entender-se algo de caracter
formal na organizacdo e que tenha como polo central por um lado a satisfagido do
cliente, enquanto que por outro, se caracterize pela inclusido de praticas diversas
tais como por exemplo as dos Circulos de Qualidade ou de outras formas de
participagido/envolvimento como por exemplo os Grupos de Melhoria Continua e os
de Resolugdo de Problemas em Grupo. Devem ser ainda caracteristicas de um PQT
o ambiente de trabalho em sistema de Auto~Controle do Processo e a capacidade de
trabalho em “Just-In-Time” estando a organizagéo sujeita a constantes modificacdes

através de Métodos de Simplificacdo do Trabalho.

F fundamental perceber que um Programa de Qualidade Total é tambem algo que
forca a agregacio fisica. Independentemente do seu grau de temporalidade ou de
formalidade, um Programa de Qualidade Total deverd envolver todos os individuos
numa organizagdo (Lock, 1990) através das suas atitudes e dos seus

comportamentos.

Mas o que é afinal a “Qualidade”? De que trata esta filosofia que tem vindo a

tornar-~se cada vez mais imprescindivel nas organizacoes de hoje?

Como foi ja levemente referenciado, muitas defini¢des tém sido elaboradas e o
conceito de “Qualidade” propriamente dito, ainda que nio tenha atingido o
consenso desejado (Reeves e Bednar, 1994) tem vindo a ser fortemente aplicado um
pouco por todo o mundo, apesar das enormes diferencas culturais encontradas de

pais para pais e de organizagio para organizacio.
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Ao longo dos tempos o termo “Qualidade” tem sido citado entre outras definicoes
como “valor” (Abbot, 1955; Feigenbaum, 1951), “conforme as especificagdes”
(Gilmore, 1974; Levitt, 1972), “conforme os requesitos” (Crosby, 1979; Oakland,

1989) e “apto para a utilizagdo” (Juran, 1974, 1988).

Juran afirma ainda, referindo-se a Crosby, que a Qualidade ndo se deve medir
apenas pelos requesitos dos clientes, pois poder-se~-a correr o risco de estes nio
estarem correctos, o que podera eventualmente levar a fabricacdo de bens “falsos ou

inadaptados” (Tuckman, 1994).

Garvin, 1987, providencia uma definicio mais alargada, conhecida pelas “Oito
Dimensoes da Qualidade”, utilizando parametros especificos e mensurdveis onde se
podem destacar a performance, aspectos do produto ou servico, durabilidade e

qualidade percebida.

Deming vé a Qualidade como algo de absoluto para onde se devem dirigir todos os
esforcos, mas impossivel de se considerar termindvel, estando os conceitos de

Melhoria Continua fortemente associados a esta filosofia.

Mais recentemente, em 1990, Zeithaml, Parasuraman e Berry definiram que
somente o cliente podera julgar a Qualidade. Sendo uma determinacio do cliente e
nio da empresa, a Qualidade é e deve ser baseada na experiéncia actual do

consumidor/comprador medida contra os seus requesitos implicitos ou explicitos

(Feigenbaum, 1983).
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Segundo Lessen (1991), a Qualidade forma a ponte entre o interno e o externo,
representando tambem atitudes, cultura e compromisso, considerando-~se tudo o

resto como simples técnicas e nunca como filosofias (Collard, 1989).

Como se poderd observar, até esta altura e concretamente na década de 80, alguns
autores americanos como Crosby, 1979; Deming, 1986, Feigenbaum, 1983; Juran
1986 ¢ japoneses como Ishikawa e Tagushi, tiveram uma ac¢do enérgica e
prevalente no sentido de tentar uniformizar os conceitos até entdo encontrados,
revelando-se contudo esse esforgo pouco decisivo para a construcdo de uma teoria

consistente (Sitkin, Sutcliffe e Schroeder, 1994).

Deming afirmou-se como defensor fervente do SPC - Statistic Process Control
(Controle Estatistico do Processo) desde os anos 40, rejeitando sempre a inspecdo em
massa. Esta ferramenta de trabalho viria a tornar-se uma filosofia imprescidivel
naquela época e através dos tempos tem-se vindo a afirmar como uma das mais

fiaveis.

Deming considera ainda que as grandes falhas do sucesso do TQM se devem 4 falta
de capacidade da Gestdo de Topo (Oakland, 1989; Teboul, 1991; Dale, 1994),
opinido due ¢ partilhada pela maioria dos autores como a primeira ou uma das

maiores causas do insucesso de PQT’s.
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Denominado por alguns como o revolucionario da terceira vaga (Collard, 1989,
Logothetis, 1992), Deming, tal como um Taylor mais humanistico, acreditava que o
progresso industrial dependia de todo um sistema organizacional de “design” da
tarefa e do posto de trabalho, da tecnologia e das pessoas (Anderson,

Rungtusanatham e Schroeder, 1994).

Finalmente, Deming ficaria ainda conhecido pelos seus “Catorze Pontos” dque
enumeram e sumarizam diversos aspectos relacionados com a gestdo, que reflectem
no fundo a sua filosofia, entre os quais se destacam o Compromisso da Gestdo de
Topo, a Lideranga, o SPC, a Melhoria Continua ¢ o Levantamento de Barreiras a
Participacdo e Envolvimento das Pessoas (Waldman, 1994). Aspectos sem duvida

fundamentais do TQM como alids se podera observar mais adiante.

Juran, por outro lado, sempre preferiu a linguagem financeira em detrimento dos
aspectos técnicos (Teboul, 1991; Dale, 1994). Recomenda tambem o SPC, mas
apenas como ferramenta e ndo como filosofia (Oakland, 1989). Todavia e tal como
foi afirmado anteriormente, estd como outros autores, de acordo com Deming
quando afirma que grande parte do insucesso do TQM se deve a ineficdcia da

Gestdo de Topo (Collard, 1989).

Juran, foi sem duvida o autor que mais contribuiu para a bibliografia do TQM,
através de intimeras publica¢des que se tém vindo a afirmar no meio empresarial e

cientifico como verdadeiros instrumentos de suporte.
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O conhecido autor afirma ainda que “a atitude é a chave para a ruptura” - por ele
denominado de “breakthrough” ~ (Juran, 1964) e que a resisténcia a2 mudanga
tecnoldgica se deve a factores essencialmente de natureza social e cultural (Juran e
Gryna, 1962). A questio da atitude sempre se revelou para Juran um dos seus
maiores cavalos de batalha, onde se centram todas as questdoes de empatia pelo

trabalho de cada individuo.

Se analisarmos a questdo da atitude segundo Mitchell e Davis (1982), esta nio é
sendo a predisposicdo para responder de uma forma favoravel ou desfavoravel a
objectos, pessoas ou conceitos. Estamos entdo perante uma eventual forma de
resisténcia, do tipo pré-comportamental, que inevitavelmente tomara a seu tempo a

forma de comportamento.

Juran enfatizou ainda o “Design” e Planeamento do Produto e estendeu a Gestdo da

Qualidade aos fornecedores e clientes (Waldman, 1994).

Em geral Deming e Juran complementam-se e por vezes estio em total desacordo.
Os principios basicos sdo os mesmos ~ tiveram em Shewhart o mesmo principio -
viveram ambos no Japao onde foram grandes responsaveis pela sua recuperagio
industrial do pds~-guerra e onde tiveram as suas maiores experiéncias profissionais
atingindo consequentemente grande notoriedade que se viria a alargar a toda a

comunidade cientifica e empresarial internacional.
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Quanto a outros autores poder-se-a afirmar que nio tendo atingido a mega-
dimensio alcancada pelos anteriormente descritos, tambem eles contribuiram para

o que é hoje o TQM.

Crosby por exemplo ficou conhecido pela sua teoria de “Zero Defeitos” e o “Fazer

bem a Primeira”.

Apesar de ndo ter a concordancia total de Juran no que diz respeito a aplicagdo
deste tipo de programas, as ideias de Crosby chegaram a vingar em algumas
organizagdes americanas e europeias. Grande parte das suas filosofias de gestdo
prendem-se com programas motivacionais afirmando sempre que, “lidar com a

qualidade é lidar com as pessoas” (Collard,1989).

Feigenbaum, por seu turno, revelou-se como o inventor do TQC ~ Total Quality
Control (Controle Total da Qualidade) que segundo alguns autores e em alguns
pontos do globo, especialmente na Asia, ainda ¢é identificado como TQM (Onnias,
-1992). Feigenbaum afirmava que s6 é possivel obter Qualidade quando todos na

organizagdo participam e se envolvem nos programas respectivos.

Esta dificuldade em definir Qualidade, faz com que por vezes em situagbes de
investigacdo, sejam encontrados resultados empiricos contraditorios e inconsistentes
(Reeves et al., 1994) ou que sejam tomadas reacgdes diversas por parte dos mais

variados autores (Dobyns e Crawford~-Mason, 1991).
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Concretamente, se recuarmos a um passado nio muito distante, poderemos verificar
ainda que outros conceitos derivados da Qualidade, como por exemplo Controle de

Qualidade e Garantia da Qualidade eram varias vezes confundidos (Collard, 1989).
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1.2.2 Da “Qualidade” a “Qualidade Total” e ao “TQM”

A progressdo conceptual até chegarmos ao que é hoje a Gestdo da Qualidade Total
(TQM-Total Quality Management), segundo  Feigembaum, 1983 e Dale, 1994,
aponta que os primeiros grandes sintomas de surgimento de praticas
organizacionais da Qualidade, foram os relacionados com a Inspegdo
compreendendo as actividades de Medicdo e Testes, que mais tarde originariam o
que ¢é actualmente conhecido por Controle de Qualidade, onde para além de
integrar praticas e ideias tradicionais, introduziam entre outros os primeiros
conceitos de Auto-Controle, Planeamento da Qualidade, Tratamento Estatistico

bisico e elaboracdo de Manuais da Qualidade.

Posteriormente surge a Garantia de Qualidade que utiliza entre varios conceitos, os
relacionados com os dos Custos da Qualidade, Controle Estatistico do Processo (SPC-

Statistic Process Control) e Envolvimento de operagdes fora do ambito da producio.

Pode-se entido afirmar no que diz respeito a Qualidade Total, que esta assenta numa
série de principios, praticas, técnicas e filosofias oriundas dos mais diversos
quadrantés. Contudo as suas bases principais e comuns assentam na Concentracio
no Cliente, Melhoria Continua e Trabalho em Equipa (Dean e Bowen, 1994; Sitkin

et al., 1994).
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O TQM (Gestiao da Qualidade Total) propriamente dito e como consequéncia da
Quélidade Total, para além de englobar grande parte das praticas até entdo
utilizadas, tem a preocupacio de envolver todo um processo interno e externo que
de uma ou de outra forma condiciona as actividades da organizagio, partindo do
principio que os fornecedores e clientes sdo determinantes desse mesmo processo e
todo o tipo de situagdes ligadas ao processo produtivo ou ndo, sdo inter-
dependentes, a0 mesmo tempo que factores internos como por exemplo o Trabalho
de Equipa, a Formagio e o Envolvimento de todas as pessoas sdo aspectos

fundamentais.

TQM € assim, como primeira abordagem e pretendendendo sucintamente
apresentar uma primeira definicdo, uma filosofia e uma série de principios, que

servem para gerir uma organizacio (Dale, 1994; Binney, 1977).

O TQM nido ¢ sendo uma aproximacio sistematica a pratica da gestdo, requerendo
mudangas totais (Dobyns et al., 1991) ou radicais - na filosofia de cada individuo -
(Munroe-Faure e Munroe-Faure, 1992) nos processos organizacionais, nas
prioridades estratégicas da organizacdo e nas crengas, atitudes e comportamentos

individuais (Olian e Rynes, 1991).
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1.2.3 Principios TQM - O seu universalismo

Os principios ou elementos chave do TQM, adaptados aos dias correntes, assentam
numa série de politicas organizacionais que tém vindo a ganhar alguma
preponderancia. Algumas dessas praticas advém, como referido anteriormente, de
principios de gestdo previamente utilizados. No entanto a forma como elas hoje sdo
introduzidas no meio organizacional é substancialmente diferente provocando um
impacto tal, constituindo polos fundamentais no desenvolvimento estratégico de

qualquer organizagio, independentemente da sua actividade.

O Compromisso da Gestdao de Topo (Collard, 1989; Dobyns et al., 1991; Logothetis,
1992; Cole, 1993; Dale, 1994; Waldman, 1994; Waxler, 1994), assume-se aqui
como um dos vectores principais, sendo considerado pela maioria dos autores como

eventualmente o mais determinante.

Repare-se que grande parte das falhas na aplicacio de PQT’s deve-se 4 ausencia de
compromisso e de apoio por parte das chefias, por razdes ligadas por um lado ao
fraco envolvimento na eléboraqéo dos programas e por outro ao desinteresse
evidenciado em alguns casos. £ impensivel que um qualquer programa
implementado numa dada organizacdo possa atingir niveis satisfatorios dentro dos

" standards hoje aplicados no mercado, nio existindo esse suporte.

Por outro lado, uma Lideranca Visiondria que faga prevalecer os valores da
Qualidade Total (Cole, 1993; Waldman, 1994), é como que uma espécie de
estandarte a todo o processo fazendo com que exista uma légica sequencial na

aplicacdo dos principios fundamentais do TQM.
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E fundamental as pessoas sentirem a existéncia de horizontes bem definidos. E no
lider que as pessoas vio acreditar e é portanto ele que deve ser o elemento dentro da
organizagio que deve liderar o processo de Visio/Missdo que posteriormente vai
ser o polo de partida para todo o processo de implementagio dos programas
relacionados com a Gestdo da Qualidade Total e que mais tarde serd o ponto de

apoio a todas as actividades dai resultantes.

Outro principio é o focus na Satisfagdo das Necessidades dos Clientes (Cole, 1993;
Price e Chen, 1993; Dean e Bowen, 1994; Sigouras, 1994; Waldman, 1994), sendo

tambem este factor considerado pelos autores como essencial.

Neste polo concentram-se grande parte das teorias de gestdo relacionadas com o
Marketing que aplica na totalidade e com alguma frequéncia este principio. Ndo é
de agora que o cliente se tornou na figura mais determinante de todo o processo de

gestdo, mas é certamente agora que a maior parte das organizacdes o notaram.

Outro factor diz respeito ao desenvolvimento ou reconstrucio de uma Cultura
Organizacional (Collard, 1989; Atkinson, 1990; Dale, 1994; Tuckman, 1994
Waxler, 1994; Waldman, 1994; Macdonald, 1994). Desenvolvimento quando de
facto a organizacdo ndo partilha dos mesmos objectivos, ndo exerce as mesmas
praticas e consequentemente nio tem capacidades proprias para encontrar o seu
préprio destino de maneira uniforme. Reconstrugdo quando, mesmo evidenciando
alguns sintomas de uniformidade, a organizagdo nio esta em condigdes perfeitas de
iniciar um projecto de implementagdo de um Programa de Qualidade Total com os

exigentes requesitos que Ihe sdo conhecidos, correndo assim sérios riscos.
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O Envolvimento de todas as Pessoas (Oakland, 1989; Dobyns et al., 1991;
Logothetis, 1992; Tribus, 1992; Dale, 1994; Waxler, 1994; Waldman, 1994,
Macdonald, 1994), é essencial a partir do momento que um programa ao ser
implementado tem de obrigatoriamente ser vivido inclusivé ao nivel da elaboragio,
por elementos oriundos de todos os departamentos da organizagdo e nido somente
por aqueles que se possa a partida julgar como sendo os mais importantes. Este tema
tem sido alvo de diversos estudos organizacionais, sendo no entanto num estudo de
Lawler, Mohrman e Ledford, que mais se evidencia sobretudo pela ligacdo que estes

autores estabeleceram entre o fendmeno do envolvimento e o0 TQM.

A Delegacdo de Poderes no sentido do termo norte-americano “Empowerment”
(Dobyns et al., 1991; Tribus, 1992; Cole, 1993; Waldman, 1994; Tuckman, 1994),
acaba por reflectir a necessidade que as chefias ttm em manter o controle do
processo como um todo mas de forma adaptada a nova realidade. Este ¢ um dos
principios que maior resisténcia tem suscitado por parte das chefias uma vez que os
habitos adquiridos com outras filosofias de gestio impedem o “novo lider” de
conseguir delegar as tarefas, que agora se apresentam em maior numero e com um

maior grau de diversidade.

E todo este processo de actuacdo que por vezes interfere directamente com o
desempenho dos individuos numa organizagio e que chega a atingir niveis que
podem danificar seriamente as diferentes fases da implementag¢do de um PQT. Isto

claro, sem desprezar outros factos que de uma forma ou de outra tambem o fazem.
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Outro dos principios a ter em atencdo e que se apresenta como suporte a todos os
outros é o do processo de Melhoria Continua através da formacio dos colaboradores
(Oakland, 1989; Dobyns et al., 1991; Cole, 1993; Price et al.,, 1993; Sigouras,
1994; Tippet e Waits, 1994; Waldman, 1994; Macdonald, 1994). Este principio, tal
como a sua designacdo sugere, pretende conceder os instrumentos necessdrios aos
colaboradores de forma a que estes possam evoluir na organizagio e para a

organizacio, utilizando uma linguagem comum.

O Envolvimento de Fornecedores e Clientes no processo da Qualidade Total
(Oakland, 1989; Dobyns et al., 1991; Waldman, 1994), outro dos principios do
TQM, como anteriormente referido, foi desenvolvido por Juran numa altura em que
se pensou que o alargamento ou abertura a este tipo de agentes econdmicos poderia
beneficiar de forma significativa dois aspectos considerados fundamentais e que se

apresentam da seguinte forma:

~ O primeiro relacionado com o controle das matérias primas a incorporar no
processo produtivo. Com o envolvimento deste tipo de agentes, tornava-se mais facil
ndo s verificar e seleccionar os melhores componentes a ser posteriormente
transformados, como permitia ao préprio fornecedor conhecer e aperceber-se da

realidade do seu cliente.

- O segundo aspecto prende-se somente com o facto de incluir no processo global e
desde logo no seu inicio aqueles cujo objectivo primordial é satisfazer e fidelizar, os
clientes. Vérias técnicas foram entdo desenvolvidas desde essa altura, merecendo

maior destaque a Analise de Valor e o QFD ~ Quality Function Deployment.
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A utilizacdo de Sistemas de Sugestdes como factor fundamental (Dale, 1994;
Waldman, 1994), é uma espécie de formaliza¢do do que ji era praticado em
algumas empresas americanas, concretamente aquelas que viviam em ambientes de
origem Socio-Técnica e algumas japonesas que atingiram o sucesso nomeadamente

nas décadas de 70 e 80.

A Resolugdo de Problemas em Grupo (Price et al.,, 1993; Dale, 1994; Sigouras,
1994; Waldman, 1994), é outro principio que partilha em parte do que foi
afirmado relativamente ao anterior. A Resolu¢do de Problemas em Grupo tem por
objectivo por um lado disciplinar a forma de abordagem, andlise e resolucdo de um
problema bem como obrigar a que a responsabilidade seja repartida por varios
elementos, a0 mesmo tempo que o grau de risco de falha é substancialmente
diminuido. Este tipo de processo de resolugio de problemas que permite a
diversidade de participacdo de varios elementos oriundos de partes completamente
distintas da organizagdo, atingiu os seus maiores niveis de actuagio quando
formalizado em algumas empresas norte-americanas (Ex: Ford com o TOPS - Team

Oriented Problem Solving e as conhecidas “8D - Oito Disciplinas”).

Finalmente o Controle Estatistico do Processo (Dale, 1994; Waldman, 1994). Com
- toda uma transformagdo que exige um maior nimero de actividades e
consequentemente uma maior atengdo ao manuseamento dos factos, tornou-se
imperativa a criacio de formas de medida e controle adequados a nova realidade
organizacional, sendo este processo o que até hoje tem apresentado maiores niveis
de credibilidade e fiabilidade, que se exigem ao nivel de um ambiente de Qualidade

Total numa organizagio.
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E portanto com este conjunto de principios que teoricamente se poderdo atingir

niveis satisfatorios de aplicagdo de um PQT.

Sitkin, Sutcliffe e Schroeder, advogam no entanto que maior parte destes principios
se podem agregar em trés grandes categorias como, Focus na Satisfagdo do Cliente,
Processo de Melhoria Continua e Tratamento Global da Organizagio, sendo que, a
maioria dos autores aponta como principio central do TQM, onde grande parte das
lutas sdo travadas e como foi ja anteriormente referido e facilmente se depreende, o

cliente (Dean et al., 1994).

Parte-~se do principio que todos na organizagio tém um cliente (Sitkin et al., 1994),
seja ele interﬁo ou externo. Assim este polo de concentragdo torna-se fundamental
uma vez que tudo na organizagio com especial enfoque nos processos de
comunicagio internos e externos tera obrigatoriamente de ser revisto de forma a
dque seja entendido por todos e que todas as pessoas em todas as situagdes se devam
entender como clientes e fornecedores. Este principio obriga sobretudo 4 mudanca
de mentalidade dos actores internos da organizacio, ndo tanto dos externos uma vez

que para estes trata-se, de uma forma geral, de um acto natural e ldgico.

Ao nivel por exemplo das grandes nagdes com maior tradicio na aplicagio de
programas relacionados com a Qualidade como os Estados Unidos, o Japdo, o
Canadd e a Alemanha, cerca de 40% das organizagdes canadianas, japonesas e -
americanas consideram o Focus no Cliente como o principal meio estratégico para
atingir o sucesso, enquanto que na Alemanha essa percentagem se cifra nos 22%

(Ernst & Young e American Quality Foundation, 1991).
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No entanto, o facto de existir maior empenho e concentracdo no cliente e nas
relagdes do tipo Cliente/Fornecedor ndo significa obrigatoriamente um
alinhamento de ideias ou um caminhar na mesma direccdo. Ainda recentemente se
concluiu que, no que se refere as empresas americanas, existe uma diferenca
abismal entre o que sdo as percepcdes de clientes e as dos presidentes de
organizacdes sobre as defini¢cdes de Qualidade e Satisfagdo do Cliente. Tambem a
este nivel ndo existe sintonia nas ideias relacionadas com a Qualidade. De salientar
por exemplo que 73% dos presidentes executivos se mostra ou diz-se comprometido
com a Qualidade enquanto que 84% dos clientes ndo sé discorda com a existéncia
desse empenho como tambem ndo o entende da mesma forma (Murphy e Taylor,

1995).

Estes valores, se por um lado impressionam toda a comunidade ligada directa ou
indirectamente aos aspectos da Qualidade, ndo deixam por outro de fortalecer a
ideia da fraqueza da definigdo propriamente dita do tema em questdo, o que nos
leva ao inicio de todo o processo explicativo sobre o teor da Qualidade Total, o que

representa e o que sdo as suas implicacdes.

O TQM ¢ algo de aplicacdo vasta, ndo sendo de forma alguma redutivel aos Circulos
de Qualidade ou ao JIT -~ Just in Time, nem sequer aos conceitos de TQC -~ Total
" Quality Control, usualmente denominado TQM e utilizados na cultura japonesa
(Tuckman, 1994) onde vigoram em grande parte a Melhoria Continua, o Trabalho
em Equipa e a Responsabilidade de cada um dos intervenientes (Dale, Boaden e

Lascelles, 1994).
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Nao pode ser sequer considerado uma simples técnica para motivar um qualquer
conjunto de colaboradores numa organizagdo (Grant, Shani e Krishnan, 1994).
Para ir um pouco mais longe, é quase como um modo de vida de uma organizacio,
onde as pessoas tém de se mentalizar e preparar para as mudancas que

eventualmente possam surgir (Bounds et al., 1994).

O TQM apresenta-se sucintamente como o satisfazer das necessidades dos clientes
através do incremento da qualidade de produtos e processos dando énfase por um
lado a Descentralizagdo, Participagdo, Auto-Contole, Equipas Multi~-Funcionais e
diminuicdo de niveis hierarquicos e por outro promovendo a eficicia e as relagdes

com o cliente interno ou externo.

Pode-se afirmar tambem que o TQM faz uma espécie de ligacdo entre duas das

maiores escolas da gestdo:

~ A racionalista que se apoia na Organizagdo Cientifica do Trabalho de Taylor e na

burocracia de Weber.

~ A escola das Relagdes Humanas, que assenta nas necessidades sociais do individuo.

Todo o seu rigor cientifico é consistente com a escola racionalista enquanto que as
suas componententes estruturais assentam nas relagdes humanas (Grant et al.,

1994).
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Nio deixa tambem de ser interessante a conclusdo a que chegaram estes tltimos
autores ao afirmarem que o TQM integra os métodos e técnicas analiticas de origem
americana, as formas de implementagdo e de organizagio japonesas e a integridade

e manufacturabilidade dos europeus.

Segundo os mesmos autores, esta filosofia de gestdo baseia-se ainda nos sistemas
Sécio-Técnicos de Gestdo e nas culturas escandinava e japonesa onde a tecnologia

avancada € perfeitamente concilidvel com a arte tradicional ai empregue.

Por aqui se conclui que o TQM ¢ dotado de um grau de universalismo geografico
impressionante e perfeitamente possivel aos mais diversos niveis e quadrantes,
sobretudo se tivermos em conta que o mesmo nio se queda apenas pelas fronteiras
fisicas, territoriais, mas se aplica tambem aos sectores econdmicos propriamente
ditos, uma vez que os programas derivados da aplicagio do TQM transcenderam as

suas raizes industriais (Tuckman, 1994).

Actualmente sdo amplamente aplicados nos Servigos os principios que se tém vindo
a aplicar até agora na Indistria (Ernst & Young et al., 1991; Lawler, Mohrman e
Ledford, 1992). O TQM pode ser aplicado uniformemente a todas as organizagdes
(Crosby, 1979; Juran, 1986) e os seus principios tradicionais anteriormente
aplicados na Industria, podem ser transferidos directamente para o sector dos

Servigos sem qualquer modificagdo (Deming, 1986; Schonberger, 1992).

33




Este vasto campo de aplicacdo dos conceitos e principios da Gestdo da Qualidade
Total, permite que um individuo, independentemente do sector onde trabalhe,
evidencie formas de envolvimento ou de comportamento semelhantes nos PQT'’s, se
considerarmos como variavel determinante o ambiente TQM onde ele exerce a sua

funcio profissional.

Esse ambiente onde sido utilizados os principios e filosofias do TQM, a que
poderemos chamar TQE - Total Quality Environment (Ambiente de Qualidade
Total), vai ser fulcral no desempenho das fungdes de cada individuo dentro de uma

organizacio, através dos seus comportamentos.
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1.2.4 “Organizacgdes TQM” - O Envolvimento como factor critico

As organizagdes que atinjam um determinado nivel de aplicacdo dos principios da
Qualidade Total anteriormente referidos e que sejam sobretudo organizagdes onde
por exemplo exista um baixo niimero de niveis hierdrquicos, que possuam
trabalhadores com poder suficiente de decisdo e que incentivem ao envolvimento
das pessoas entre outros factores ji enunciados, podem ser denominadas de
“Organizacdes TQM”. No fundo organizagdes que respeitem em grande parte os
principios anteriormente enunciados. A varidvel TQM ¢ assim analisada do ponto
de vista organizacional e ndo individual, ainda que seja possivel que tal possa

suceder.

O ponto de partida deste tipo de organizacdes passa sem divida pela existéncia de
uma total sequéncia légica de procedimentos de forma a assegurar que a qualidade

do output seja mais que aceitdvel para os clientes.

Quanto aos passos seguintes, estes devem centralizar-se nos factores intimamente
ligados a prevencdo em geral; como filosofia e ndo somente como pratica e como se
torna perceptivel, devem concentrar-se na maximizagdo de esforcos no sentido de
criar uma maior satisfagdo desses mesmos clientes, ndo esquecendo contudo que um

dos factores primordiais é o compromisso de todas as pessoas ligadas directa ou

indirectamente 4 organiza¢do (Munroe-Faure e Munroe- Faure, 1994).
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Perante isto, ndo é de forma alguma ficil encontrar organizacdes TQM. Num estudo
realizado nas mil maiores empresas americanas em 1990 por Lawler, Mohrman e
Ledford, concluiu-se que uma organizagdo se aproxima do TQM quando por
exemplo demonstra que em média 41% dos empregados nas suas companhias sdo

cobertos por PQTs.

De salientar que apenas 17% das empresas americanas cobrem na totalidade os seus
colaboradores com Programas de Gestdo da Qualidade Total, verificando-se por
aqui a dificuldade em encontrar um numero razoivel de empresas passiveis de
TQM em qualquer parte do mundo, uma vez que num pais onde por tradicdo sdo
aplicados grande parte dos principios aqui ja enunciados, essa dificuldade estd bem

patente.

Esta curiosidade dos niimeros relacionados com as praticas de TQM, ndo deixa de
ser um ponto interessante neste estudo. Tem-se encontrado por exemplo ao longo
dos 1ltimos tempos, situagdes de organizagdes certificadas por normas
internacionais através de entidades publicas nacionais e internacionais, que nao se

aproximam minimamente do tipo de filosofia requerido pelo TQM.
Deve pois considerar~se importante o envolvimento dos actores da empresa (clientes

internos) em todo o processo, mantendo-os satisfeitos e aptos a contribuir através

dos seus comportamentos para a prossecugio de todos os objectivos da organizagio.
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O envolvimento das pessoas que exercem fungdes profissionais numa organizagio,
comegou por fazer parte de um grande esforco conjunto realizado nos iltimos
trinta anos, em tentar humanizar o local de trabalho (Ernst & Young et al., 1991).
Face as condicdes em que se trabalhava, grande parte devido a prépria configuragio
do mercado e a sua estrutura, as organizagdes preocupavam-se apenas em satisfazer
requesitos ligados directamente as exigéncias de quem contribuia para a

rentabilizacio da empresa.

S6 mais tarde as pessoas dentro da organizagdo comecaram a ter algum destaque
dado que o préprio mercado assim o exigia. Veja-se o caso por exemplo das décadas
de 50 e 60 onde os vendedores de organizagdes com fins lucrativos comecavam a
assumir um papel fulcral na obtengdo do lucro mnas organizacdes e
consequentemente o seu grau de envolvimento na elaboracdo dos objectivos das

mesmas era cada vez mais elevado.

As formas como o envolvimento ou participagdo dos individuos em Programas de
Qualidade Total podem ser demonstradas, manifestam-se das mais diversas formas
(Cole, Bacdayan e White, 1993) quer por exemplo pela inicial utilizacdo de
Circulos de Qualidade, quer através de equipas funcionais em sistema de Auto-

Controle, ou mesmo através de simples sessdes de formagido (Dale, 1994).

As empresas japonesas investem ainda hoje bastante tempo e dinheiro nos Circulos
de Qualidade, e os especialistas do Controle de Qualidade japoneses recomendam
com alguma frequéncia a utilizagdo de tais praticas como parte de um Sistema de

Qualidade Total (Ishikawa, 1985).
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Sem duvida nenhuma, aspectos interessantes que estio fortemente ligados a factores
culturais préprios, uma vez dque existe um razodvel nimero de organizacoes

japonesas que aplicam esse conceito uniformemente e de forma singular.

Num PQT todos os departamentos devem estar envolvidos (Lock, 1990). Lawler,
Mohrman e Ledford afirmam ainda que as organizacdes que laboram em TQE
podem funcionar com programas paralelos de Envolvimento e de Gestio da
Qualidade Total, ou mesmo concentrar estas duas vertentes num s6 programa a fim
de serem obtidos os beneficios maximos possiveis de inter-mudanga, como uma

espécie de sinergia criada a partir da jungio destas duas grandes vertentes.

Por outro lado a combinagdo de PQT’s com outro tipo de programas convencionais
de gestdo pode ndo ser aconselhdvel, pois o falhanco de um programa ou de outro
torna-se inevitavel (Grant et al., 1994). Logo, a existir combinagdo, devem ser tidos

em conta os objectivos de cada um desses programas, o que por vezes nio sucede.

Mais grave no entanto, se torna a questio da implementacdo quando os programas
sdo implementados em pequenas e médias empresas (PME’s) e ndo sdo realizadas as
modificagdes necessarias (Price et al, 1993), situagdo Dbastante frequente que
provoca sérios danos nio s6 na elaboragio de um PQT mas tambem ;) atrazo
resultante que pode danificar por completo o plano global estratégico de uma
organizagdo. Importante ainda é a forma como o Envolvimento pode vir tambem a

influenciar o compromisso organizacional (Randall e Cote, 1991).
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Por outro lado, grande parte das falhas na utilizacao de Circulos de Qualidade deve-
se sobretudo a falta de suporfe e compromisso da gestdo de topo (Lock, 1990; Cole
et al., 1993) ou ainda ao elevado absentismo nas reunides sobre temas relacionados
com a (ualidade e ao simples facto de que aprovar ndo significa sempre
implementar (Lawler e Mohrman, 1985). Por vezes as ferramentas basicas da

Qualidade disponibilizadas ndo permitem um grau de implementacio eficaz.

Se tivermos em atencgdo a importancia que tem o compromisso nos comportamentos
dos individuos, verificamos que as percepgdes destes sobre o mesmo -~ suporte
organizacional percebido - para com eles, influencia fortemente o seu proprio
compromisso, que por sua vez interfere com os seus comportamentos (Shore e
Wayne, 1993). Quer dizer-se com isto tambem, que um qualquer trabalhador se
sentird motivado nio sé quando o seu proprio lider o estiver, mas sobretudo quando
este consegue fazer com que o trabalhador entenda que existe uma motivagdo geral
e que a equipa onde este estd inserido esta devidamente preparada para responder

as necessidades internas e externas.

E pois a volta do Envolvimento/Participacio que surgem os maiores problemas
internos das organizagdes, através da resisténcia a mudanca demonstrada pelos
individuos que nelas trabalham, através dos seus comportamentos,

independentemente do nivel hierarquico que ocupam.
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Ainda que segundo Juran grande parte dessa resisténcia seja emanada das Chefias
Intermédias que por um lado gozam de uma posigio privilegiada em termos de
gestdo da informagio e seus fluxos na organizacio e por outro sio individuos em
maior risco de extingdo caso a organizacio em causa esteja em vias de mudanca

para TQM e disponha de um elevado niimero de niveis hierdrquicos .

Durante os ultimos anos, movimentos de mudanga no campo da gestio, tém sido
vendidos como panaceia para um grande nimero de problemas organizacionais.
Gestdo Cientifica e Relagdes Humanas sdo alguns exemplos de movimentos de
mudanca que de certa forma falharam na concretizagio da totalidade das promessas

iniciais apresentadas (Sitkin et al.,1994).

Grande parte das falhas ndo s6 no TQM mas em qualquer situacio de mudanca
relacionada com a Qualidade deve-se sobretudo a esforgos centrados em apenas
alguns dos seus instrumentos, como por exemplo os Circulos de Qualidade como
solucdo central para os problemas de toda a organizacio ou ainda a éonfiang:a ou
desconfianga das técnicas estatisticas utilizadas, animo inicial da Gestio de Topo
sem o devido acompanhamento sequencial, Formagdo sem aplicacdo imediata, alta
expectativa para resultados utopicamente imediatos, Burocratizagio da Qualidade,
existéncia de fandticos que prometem que a Qualidade é a cura para tudo,
incapacidade de Redesenho Organizacional adaptado as situagdes geradas, falha na
percepgido da ligagdo intima entre Envolvimento e Qualidade, falha na integracio

de areas chave como o Marketing nas iniciativas relacionadas com a Qualidade.
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Tudo isto aliado a incapacidade em adaptar as iniciativas da Qualidade ao estado da
nagido, da industria e dos aspectos importantes da empresa como por exemplo o
Ciclo de Vida do Produto e a Concorréncia, incapacidade em se demarcar dos estilos
tradicionais de gestio americana por vezes baseados somente na orientagio pelos
objectivos e resultados por vezes intimamente ligados a aspectos de indole cultural e
finalmente a incapacidade em incluir as expectativas e necessidades dos clientes nas

actividades organizacionais do dia a dia (Cole, 1993).

De qualquer forma ndo se pode concluir de animo leve que pelo facto de uma
qualquer companhia, ao utilizar TQM ou outros Programas de Qualidade dai
derivados tenha problemas ao nivel organizacional, que o TQM seja um falhancgo,
pois o problema pode estar somente na aplicagio e adaptagdo desses mesmos

programas a novas realidades (Becker, 1993).

Toda esta problematica em volta da implementagio e do envolvimento das pessoas
nos Programas de Qualidade Total -leva a que estas se sintam automaticamente
forcadas a exibirem formas comportamentais que no fundo exprimam os seus
sentimentos em relagdo ao que lhes é proposto. Qualquer situagdo nova que se
depare a um individuo numa organizagio, leva sempre a que este evidencie o seu
agrado ou desagrado (Mitchell, 1977) pelo que lhe é proposto ou na maior parte das

vezes imposto, em nome da satisfagdo do cliente.
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Assim, um determinado ambiente laboral podera levar a que um individuo
evidencie as mais variadas formas de comportamento e consequentemente quando
confrontado com um determinado ambiente de Qualidade Total, ele ndo deixara de
evidenciar esses comportamentos que poderdo ser ilustrados de diversas formas

consoante a sua percepcéo.

Qualquer programa relacionado com a temitica da Qualidade Total, implica um
rigor, determinacio e empenhovfora do comum para o qual e na maior parte das
vezes os individuos ndo estdo nem se sentem minimamente preparados, quer por
falta de conhecimento quer por simples discordancia com os objectivos que na

maior parte dos casos nao é sequer com eles discutido e negociado.

E sabido por exemplo através de estudos de Hofstede, que Portugal juntamente com
outros paises como por exemplo o Chile e a ex-Jugoslavia formam um conjunto de
nagdes onde praticas derivadas da Gestdo por Objectivos como por exemplo,
Independéncia/Autonomia dos trabalhadores e Discussio/Negociacio dos
objectivos a cumprir, tém alguma dificuldade em ser implementadas, para nio
referir por exemplo o elevado grau de evitamento de incerteza em que vive a nossa
sociedade organizacional a par de resto com o que se passa ao nivel da cultura

organizacional japonesa e que origina elevados niveis de burocratizagio.
A participagdo das pessoas é uma forma de envolvimento mental e emocional mais

do que uma mera actividade muscular, sendo que o grau desse envolvimento nos

vdrios programas, varia substancialmente de passivo a activo (Richardson, 1985).
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1.2.5 Op¢des Comportamentais “EVLN”. Evolucido da escala

E precisamente com base numa escala bidimensional onde se inserem para além das
vertentes mencionadas Activa/Passiva, as vertentes Construtiva/Destrutiva, que é
possivel detectar quatro tipos de respostas comportamentais conhecidas por “EVLN”

face a qualquer tipo de sentimento relacionado com aspectos de indole laboral:

-~ E ~ Exit (Abandono) ~ Activa/Destrutiva
-~V ~ Voice (Voz) ~ Activa/Construtiva
~ L ~ Loyalty (Lealdade) - Passiva/Construtiva

~ N - Neglect (Negligéncia) - Passiva/Destrutiva

Com este tipo de respostas é possivel obter o comportamento dos individuos face a

uma qualquer situacdo que se lhes depare.

No caso concreto deste estudo, quando estes estdo situados perante uma situagio
concreta de laboragio em ambiente de Qualidade Total, onde sdo aplicados os
principios chave da filosofia TQM. Perante determinadas situagdes idénticas as
encontradas em organizacdes TQM, as pessoas poderdo escolher consoante a sua
vontade e alternativas, o caminho desejado face ao seu envolvimento ou nio na

" organizagdo em causa.

Este tipo de respostas comportamentais foi inicialmente desenvolvido por
Hirschman em 1970 no seu trabalho sobre organizagdes em declineo, estudando o
comportamento das mesmas, onde sdo utilizadas trés (Exit~Abandono, Voice-Voz e

Loyalty-Lealdade) das actuais quatro possibilidades de resposta.
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Afirmava Hirschman que as empresas e organizagdes em geral recuperam das suas
fases de declinio através da saida da organizagio, tentativa de melhoramento das
condi¢dbes ou passiva mas optimisticamente esperando dque essas condicoes
melhorem (Rusbult, Zembrodt e Gunn, 1982; Withey e Cooper, 1989) sendo que,
as duas primeiras, sdo portadoras ou agentes de mudanca, descrevendo-as como as
principais alternativas politicas e econdmicas quando as organizagdes se encontram
em declinio provocando consequentemente a insatisfacio dos trabalhadores

(Withey et al.,1989).

A maior aplicacdo no meio laboral desta primeira escala “EVL” (Exit-Abandono,
Voice~-Voz e Loyalty-Lealdade) deu-se num estudo sobre as relacdes entre
organizagdes e sindicatos, trabalho que podera ser pormenorizadamente analizado

na obra de Freeman e Medoff, 1984.

Mais tarde veio-se a obter a quarta resposta (Neglect-Negligéncia) desenvolvida
por Rusbult e Zembrodt em 1982 num estudo de escalas multidimensionais, onde
pela primeira vez surge a escala completa “EVLN”, embora ji em 1980, numa
aplicagdo deste tipo de escala a um trabalho sobre habitos de consumo, onde se
pretendia efectuar um estudo do tipo de respostas do consumidor em relacdo a
dados produtos, Kolarska e Aldrich tenham adiccionado uma quarta resposta a que

chamaram “Silence and Inaction” (Siléncio e Inactividade), (Farrell, 1983).
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De referir ainda que em 1982, foi desenvolvido por Rusbult, Zembrodt e Gunn um
trabalho mais completo sobre respostas a insatisfagio em envolvimentos romanticos
com os quatro tipos de respostas entdo existentes, onde se pretendia explicar através
de uma série de estudos, o impacto de um conjunto de variaveis como o grau de
satisfacio com a relagdo, magnitude do investimento individual na relacdo e
qualidade das alternativas face a situagdo actual, em “EVLN”. Este estudo permitiu
um consideravel avango na constru¢io de uma teoria que comegava a ganhar
alguma consisténcia no sentido de poder melhor descrever uma situagio clara de

opgdo comportamental.

Em 1983, Farrell desenvolve um novo estudo multidimensional que ilustra “EVLN”
como sendo um conjunto de respostas possiveis face a insatisfagdo no trabalho. Este
estudo viria a servir de base a uma série de posteriores investigagdes sobre este
tema, uma vez dque caracterizava especificamente e neste ambito, a
representatividade de cada uma das quatro respostas possiveis, em ambientes

laborais.

Em 1988, Rusbult, Farrell, Rogers e Mainous III, voltaram a utilizar a escala num
trabalho que visava restabelecer o contacto com o inicialmente desenvolvido por
Farrell em 1983 e com outros de Rusbult, desenvolvidos até a data. Neste trabalho
denominado de modelo integrativo de respostas a insatisfacdo no trabalho, tentou-se
verificar com algum sucesso, até que ponto um conjunto de variaveis como
satisfagio no trabalho, magnitude do investimento e qualidaae das alternativas
tinham impacto em “EVLN”, oferecendo assim uma nova teoria sobre o efeito destas

trés variaveis nas quatro respostas possiveis.
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Com este trabalho pretendeu-se conciliar uma série de estudos anteriores

fundamentais ao desenvolvimento da teoria procurada.

Ainda dentro do conjunto de trabalhos que merecem destaque em funcio do
interesse para este estudo, Withey e Cooper desenvolveram uma investigacdo em
1989 que visava reportar os resultados de dois estudos longitudinais empregando
“EVLN” como respostas condicionadas por um dado conjunto de factores
enunciados através do custo das respostas dos individuos face a uma dada situagio,
eficacia dessas mesmas respostas e atractividade do local onde é desenvolvida a

accgio propriamente dita.

Assim e seguindo atentamente a evolucdo de cada uma das respostas possiveis face a
uma determinada situagio, temos que estas quatro opgdes podem ser reflectidas de
diversas formas consoante a situacgdo vivida por cada individuo e que no fundo,

segundo os autores citados se exprimem da seguinte forma:

- “Exit” -~ “Abandono”, pode ser avaliada como equivalente a uma separacgio
voluntéria do trabalho ou da organizagdo (Farrell, 1983; Rusbult, Farrell, Rogers e
Mainous, 1988; Whitey et al., 1989), pedir transferéncia (Farrell, 1983; Whitey et
al., 1989), procurar emprego (Farrell, 1983; Rusbult et al., 1988; Whitey et al.,
1989) ou apenas o simples facto de pensar em mudar (Rusbult et al., 1988). Ou
como afirmava Todor (1980) os membros de uma organizagio podem dela sair ou

pedir transferéncia dentro da mesma.
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- “Voice” - “Voz”, é por seu turno, defenida como sendo uma resposta de tentativa
de melhoramento em detrimento da fuga a responsabilidade (Hirschman, 1970).
Esta resposta pode ser avaliada como sendo uma tentativa de mudar as coisas
(Farrell, 1983), reparar o que estd mal através de sugestoes (Farrell, 1983; Rusbult
et al., 1988; Whitey et al., 1989), falar com o supervisor (Farrell, 1983; Rusbult et
al., 1988; Whitey et al., 1989) ou simplesmente mostrar-se capaz de resolver

problemas (Rusbult et al., 1988).

A resposta “Voz” contem dois elementos fundamentais que se traduzem na
expressio das reclamagdes dos colaboradores para as chefias sobre assuntos
relacionados com o meio laboral, assuntos esses que os preocupem e adicionalmente
um elemento mais recente relacionado com o envolvimento dos empregados nos
processos de tomada de decisdo nas organizagdes, normalmente denominado de
“Gestdo Participativa” (Lewin e Mitchell, 1992). Por outro lado, se as pessoas que
trabalham na organizagio acreditam que a mesma nio permite que elas tenham um
papel influente e decisivo nesses processos, ¢ muito provavel que essas pessoas
decidam deixar a organizacdo, mas apenas se essa opgdo estiver disponivel

(Hirschman, 1970).

A resposta “Voz”, apela normalmente a atencdo das altas hierarquias uma vez que
estas devem estar sujeitas a gerir este tipo de comportamentos nos seus
subordinados (Farrell, 1983). Voz acaba por ser uma das respostas
comportamentais com maior importancia pois quando ndo existem formas
explicitas deste tipo de resposta, as organizacdes tendem a ser pequenas, operando

em mercados altamente sazonais (Lewin e Mitchell, 1992).
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Serda uma espécie de compromisso organizacional que como referem Pierce e
Dunham, é o ponto até onde o empregado se identifica com a organizagéo e quer

continuar a participar nela de forma activa, representando algo mais forte que

lealdade.

i

- A terceira resposta, “Loyalty” - “Lealdade”, segundo Withey e Cooper (1989), ndo

é tao clarividente e consequentemente nem tio pouco concordante.

Hirschman descreve “Lealdade” como sendo o produto de um conjunto de factores,

maioritariamente econémicos, que ligam o individuo a uma dada organizacio.

Por vezes “Lealdade” ¢ descrita como sendo uma atitude que modera ou condiciona
o uso de respostas como “Abandono” e “Voz”. Por outro lado Hirschman noutros
estudos, descreve tambem “Lealdade” como sendo um comportamento que o
individuo tem através da realizagdo de coisas que suportam a organizacdo (Withey

e Cooper, 1989).

Esta visdao multipla levou Barry em 1974 a afirmar que esta resposta estava aquem
da sua capacidade intrinseca de desenvolvimento. Desde o inicio dos estudos
relativos as opgdes comportamentais que a resposta “Lealdade” se assume como

ambigua e consequentemente interpretada das formas descritas.
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De qualquer forma atendendo ao seguimento do mesmo tipo de andlise realizado
com as duas respostas anteriores, “Lealdade” ¢é visto como sofrer em siléncio
pacientemente (Farrell, 1983), esperar que tudo se resolva (Farrell, 1983; Rusbult
et al., 1988; Whitey et al., 1989), deixar os outros tomarem decisdes (Farrell, 1983;
Whitey et al., 1989) ou ainda dar apoio piiblico e privado 4 sua organizagio

(Rusbult et al., 1988).

~ O surgimento da quarta e ultima resposta, “Neglect” - “Negligéncia” reflecte,
como ja foi afirmado, a necessidade de alargamento do intervalo de respostas
possiveis face a insatisfacdo no trabalho. Nesta resposta o individuo assume que a
recuperagdo ndo é possivel, permanecendo o mesmo de forma passiva face aos
acontecimentos mas sempre que pode contribui para a destrutividade do seu meio
através de formas diversificadas de absentismo, chegadas tardias e maior niimero
de erros durante a sua actividade laboral (Farrell, 1983; Rusbult et al., 1988;

Whitey et al., 1989).

Como ja foi afirmado, no estudo multidimensional de Farrell (1983), “EVLN” toma
uma forma mais concreta e que de certa forma contribui para a execugdo do
presente estudo, uma vez que o trabalho desenvolvido por Farrell se concentrava
essencialmente nas organizagdes, focando-se na altura nas respostas dos
" trabalhadores face a uma situacio concreta, a insatisfacdo no trabalho. Nesse estudo
era sugerido por Farrell que quatro categorias tedricas - “EVLN” -~ poderiam
caracterizar um diverso grupo de comportamentos especificos como por exemplo
“turnover”, absentismo, atrasos, pedir transferéncia ou simplesmente falar com o

supervisor.
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Contudo, somente em 1988 e com base em todos os trabalhos significativos até a
data, Rusbult, Farrel, Rogers e Mainous III, desenvolvem finalmente, como tambem

foi ja referido, um estudo que define o impacto de um conjunto de variaveis.

As quatro categorias em analise relacionam-se entre si de uma forma sistematica

como alias é demonstrado no estudo de escalas multidimensionais de Farrel (1983).

“Abandono”, “Voz”, “Lealdade” e “Negligéncia” variam ao longo das dimensdes de
Construtividade vs. Destrutividade, sendo “Voz” e “Lealdade” as mais construtivas e
“Abandono” e “Negligéncia” as mais destrutivas enquanto que na dimensao Passiva
vs. Activa, “Abandono” e “Voz” se apresentam como as mais activas e “Lealdade” e
“Negligéncia” como as de indole passiva (Rusbult, Farrell, Rogers e Mainous III,

1988).

Em investigacdes realizadas anteriormente utilizando esta mesma tipologia,
verificou-~se que as quatro respostas se relacionam empiricamente em concordincia
com a estrutura hipotetizada, ie., comportamentos na mesma categoria tém
relacionamentos mais evidentes entre si do que as respostas em categorias
adjacentes ou opostas. As medidas de cada resposta possuem por seu turno validade

convergente e discriminante (Farrell, 1983; Rusbult e Lowery, 1985).
Como foi referido, praticamente todos os trabalhos realizados até 4 data visam de

certa forma tratar “EVLN” como variaveis dependentes de um conjunto de possiveis

predictores multiplos de comportamento.
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Neste estudo pretende-se tratar “EVLN” como um conjunto de respostas possiveis
face a uma dada situagdo de vivéncia em ambiente de Qualidade Total,
concretamente onde sejam aplicados os principios TQM anteriormente enunciados

e que transcrevam o funcionamento tipico de uma organizacio que preza pela

satisfacdo total dos seus clientes.

Perante um dado ambiente, o individuo inquirido é levado a optar por uma das
quatro respostas possiveis “Abandono”, “Voz”, “Lealdade” e “Negligéncia”,
demonstrando assim o seu estado comportamental face a situagdo laboral que vive.

Essa situagdo podera ser caracterizada ou ndo por ambiente TQM.

Todavia, o individuo ndo deixara de ter em consideracio a qualidade das
alternativas que se lhe depara, uma vez que o grau da qualidade das mesmas

influencia a forma como ele vai encarar o ambiente onde trabalha.

A qualidade das alternativas assume-se como um dos factores principais de
alteragido do comportamento face a uma dada situagio, como alids é perfeitamente
demonstrado nos trabalhos de Rusbult et al., onde se pode verificar por exemplo
que quando a qualidade das alternativas é elevada provoca comportamentos activos
(Voz e Abandono) e quando é baixa induz em actos de indole passiva (Lealdade e

Negligéncia).
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1.3 Formulagao das Hipéteses

Assim definiram-se com base no anteriormente descrito as seguintes hipdteses para

o estudo em causa;

H1 - A organizagﬁo com Programa formal de Gestdo da Qualidade Total (PQT)
obterda um “Score TQM” médio superior a organizacio sem PQT e
consequentemente existirdo diferencgas significativas quanto aos principios

fundamentais do TQM anteriormente mencionados com os quais o Grupo

denominado TQM se sentird mais identificado.

H2 - Individuos que laborem em organizagées com ambiente TQM, onde existam
Programas formais de Gestdo da Qualidade Total, serdo levados a optar em grande
parte por respostas de indole construtiva do tipo “Voz” e “Lealdade” e menos por
respostas de indole destrutiva do tipo “Abandono” e “Negligéncia”, ao contrario dos

individuos do grupo NTQM.

H3 - Individuos que laborem em ambientes que ndo sejam caracterizados por
praticas TQM, onde nio existam Programas formais de Gestdo da Qualidade Total,
serdo levados a optar por respostas de indole construtiva do tipo “Voz” e
“Lealdade” e menos por respostas de indole destrutiva do tipo “Abandono” e
“Negligéncia”, se a qualidade das alternativas a sua disposicdo for baixa ou serdo
levados a optar por respostas de indole activa do tipo Voz e Abéndono € menos por

respostas de indole passiva do tipo Lealdade e Negligencia, se a qualidade das

alternativas for elevada.
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2. METODO

2.1 Sujeitos

2.1.1 Caracterizacio da Amostra

A escolha dos sujeitos alvo para este estudo nido foi de forma alguma uma tarefa
facil dados os constrangimentos naturais da ainda algo deficiente aplicagdo de
PQT’s em organizacdes portuguesas. Se por exemplo tivermos em consideragio que
a um baixo niimero de empresas certificadas em Portugal pelo Instituto Portugués
da Qualidade (IPQ) ndo corresponde de forma alguma um igual niimero de
empresas que aplicam os principios TQM e que o inverso tambem se verifica,
facilmente se entendera a dificuldade em encontrar os sujeitos ideais que

preencham os requesitos minimos necessarios a execugéo do presente estudo.

De qualquer forma, foram cuidadosamente seleccionados 180 sujeitos, 90 dos quais
laboram a tempo inteiro € em dedicagdo exclusiva numa empresa industrial do
ramo automovel que para além de certificada pelo IPQ, aplica em grande parte os
principios TQM, sendo a maior parte desses principios aplicada formalmente. A este
grupo de individuos que labora nesta organizacdo, chamaremos “Grupo 1”7 ou

“TQM”.

A outra organizacio em estudo, donde foram selecionados os restantes 90
individuos entrou em laboragdo poucos meses antes de ser aplicado o questiondrio

que serve de base para este trabalho.
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A organizacgdo ndo aplicava na altura quaisquer principios TQM e aglomerava um
conjunto de individuos provenientes de outras empresas industriais do mesmo
ramo, que nunca laboraram em ambientes de Qualidade Total, desconhecendo
portanto os principios dai advenientes. A este grupo foi atribuida a designacio de

“Grupo 2” ou “NTQM”.

Como mais adiante se podera verificar através do questionario utilizado, é-nos
permitido avaliar com alguma precisdo nio sé6 o ambiente em que labora o sujeito

seleccionado como tambem a sua percepc¢io desse mesmo ambiente.

Os 180 sujeitos escolhidos pertencem na sua maioria, cerca de 70%, a linhas de
producio, sendo os restantes provenientes das mais diversas areas da empresa, as
quais chamaremos areas de suporte. A divisdo dos 70/30 (producio/suporte) foi

respeitada para os dois grupos, cada um com 90 sujeitos escolhidos.

De certa forma tentou-se respeitar igualmente a origem sexual, pelo que nio

existem desvios significativos em relagdo aos dois grupos.

De referir tambem que a populacdo respeitante ao grupo 1 é ligeiramente mais
idosa que a do grupo 2 e situa-se maioritariamente no intervalo de 35 a 45 anos de
" idade. O grupo 2 apresenta individuos na sua maioria abaixo da faixa etdria dos 25
anos e com maior grau de escolariedade, atingindo com frequéncia o grau de ensino
secunddrio ao contrario do grupo 1 cuja maioria de individuos atinge somente a
instrucdo primaria. De referir que a drea de estudo de ambos os grupos nio esta

especificada dado o fraco nivel de frequéncia de ensino demonstrada.
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Por outro lado o grupo 1 é o grupo com maior experiencia profissional, atingindo
mais de 75% dos seus membros mais de 5 anos de actividade, ao contrario do grupo

2 onde grande parte apenas trabalha ha 2 anos.

Qualquer dos dois grupos em estudo é composto por individuos que na sua maioria

é proveniente de baixos niveis hierdrquicos.

Quanto ao facto de algum dos grupos ter ja conhecimento de aspectos da Qualidade
através da formacio, é de salientar que o grupo 1 apresenta niveis avangados nesse
capitulo, ao contrdrio do grupo 2 onde mais de 70% dos individuos nio tiveram
nunca qualquer formagdo na drea da Qualidade ou mesmo sobre o Posto de

Trabalho, onde tamvem o grupo 1 apresenta 100% de conhecimento.

Tambem de referir que o grupo 1 conhece ou ja ouviu falar das ferramentas bdsicas

da Qualidade enquanto que no grupo 2 apenas metade utiliza ou ja ouviu falar.

No grupo TQM todos os individuos fazem parte de Equipas de Resolugdo de

Problemas enquanto qure no segundo grupo, o NTQM, cerca de 65% o séo.
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Score TOM

O score TQM ¢é fundamental no apuramento das conconclusdes deste trabalho, no
sentido em que determina a caracterizagdo dos grupos em estudo. E a partir do

score que ¢ possivel afirmar se um grupo é ou ndo TQM.

Assim, os resultados indicaram que o Grupo 1 obteve o score mais elevado como

inicialmente esperado (235 vs. 209 do grupo 2 com 72% vs. 63% respectivamente).

O valor maximo encontrado para cada grupo foi de 290 pontos para o grupo 1 e de
270 para o grupo 2, sendo os valores minimos encontrados 155 para o grupo 1 e

113 para o grupo 2.

Nos scores parciais que contam para o score TQM, o grupo 1 atinge sempre os

valores mais caracterizantes de um ambiente TQM .

Foi tambem apurado o grau da Qualidade das Alternativas para cada grupo,
chegando-se a conclusio de que o grupo 2 apresenta alternativas mais favordveis
que o grupo 1 com valores de 1,4 contra 1,1 respectivamente, num intervalode 1 a

2.
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GRUPO 1 GRUPO1  Quadron°®2
TQM
CASE STQM STQM STOM QUAL CASE  STQM STQM STQM QUAL
N°  70-328 1-5 % ALTER N 70-328 1-5 % ALTER

1 250 3,6  76,22% 1,3 46 210 30  64,02% 1,0

2 251 3,6  76,52% 1,0 47 246 3,5  75,00% 1,0

3 269 3,8 82,01% 1,3 48 212 30  64,63% 1,0

4 295 42  89,94% 1,0 49 241 34  73,48% 1,0

5 236 34  71,95% 1,0 50 224 3,2  68,29% 1,0

6 249 3,6  7591% 1,0 51 242 3,5  73,78% 1,0

7 196 28  59,76% 1,0 52 257 3,7  78,35% 1,0

8 222 3,2  67,68% 1,3 53 242 3,5 73,78% 1,7

9 203 29  61,89% 1,3 54 240 34  73,17% 1,0
10 238 34  72,56% 1,3 55 229 33  69,82% 1,0
11 200 29  60,98% 1,0 56 290 4,1  8841% 1,7
12 196 28  59,76% 1,0 57 257 3,7 78,35% 1,3
13 236 34  71,95% 1,0 58 233 3,3  71,04% 1,0
14 223 3,2  67,99% 1,0 59 234 33  71,34% 1,3
15 207 30  63,11% 1,0 60 208 30 6341% 2,0
16 249 3,6  75,91% 1,0 61 255 3,6  77,74% 1,7
17 205 29  62,50% 1,0 62 224 3,2  68,29% 1,0
18 243 3,5  74,09% 1,0 63 252 3,6  76,83% 1,0
19 226 3,2  68,90% 1,0 64 235 34  71,65% 1,0
20 214 3,1  65,24% 1,0 65 190 2,7 57,93% 1,0
21 273 3,9 83,23% 1,0 66 222 3,2  67,68% 1,0
22 206 29  62,80% 1,7 67 246 3,5  75,00% 1,0
23 252 3,6 76,83% 1,0 68 253 3,6  77,13% 1,0
24 220 3,1  67,07% 1,0 69 179 2,6  54,57% 1,0
25 239 34  7287% 1,3 70 262 3,7  79,88% 1,0
26 253 3,6  77,13% 1,0 71 224 3,2  6829% 2,0
27 243 3,5  74,09% 1,0 72 221 3,2 67,38% 1,0
28 270 3,9 8232% 1,0 73 239 34  72,87% 1,0
29 250 3,6 7622% 1,3 74 257 3,7  78,35% 1,0
30 285 4,1  86,89% 1,0 75 193 28  5884% 1,7
31 224 3,2  6829% 1,3 76 211 30  64,33% 1,0
32 232 3,3  70,73% 1,0 77 242 3,5  73,78% 1,0
33 248 3,5 75,61% 1,0 78 257 3,7 78,35% 1,0
34 264 3,8  80,49% 1,7 79 216 3,1  65,85% 1,0
35 251 3,6  76,52% 1,0 80 249 36  7591% 1,0
36 155 2,2 47,26% 1,0 31 194 28  59,15% 1,0
37 252 3,6  76,83% 1,0 82 228 33 69,51% 1,0
38 280 4,0  8537% 1,0 83 248 3,5 75,61% 1,0
39 183 2,6  55,79% 1,3 84 220 3,1  67,07% 1,3
40 260 3,7  79,27% 2,0 85 210 30  64,02% 1,7
41 243 3,5  74,09% 1,0 86 230 3,3 70,12% 1,0
42 228 3,3  69,51% 1,0 87 222 3,2 67,68% 1,0
43 239 34  72,87% 1,0 88 245 3,5 74,70% 1,0
44 235 34  71,65% 1,0 89 250 36  76,22% 1,0
45 279 4,0  85,06% 1,0 90 229 3,3  69,82% 1,0

3.4
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GRUPO 2

GRUFO 2 Quadro n° 3
NTom
CASE STQM STOM STQM QUAL CASE STQM  STQM STQM QUAL

N°  70-328 1-5 % ALTER N°  70-328 1-5 % ALTER

101 251 3,6  76,52% 1,3 146 215 3,1 65,55% 1,3
102 182 26  5549% 1,0 147 212 30  64,63% 1,7
103 219 3,1  66,77% 1,0 148 198 28  60,37% 1,0
104 225 3,2  68,60% 1,7 149 191 2,7  58,23% 2,0
105 159 23  4848% 1,7 150 203 29  61,89% 1,0
106 226 3,2  68,90% 1,3 151 198 28  60,37% 1,0
107 221 3,2  67,38% 1,0 152 253 36  77,13% 1,0
108 226 3,2  68,90% 1,7 153 267 3,8  81,40% 1,0
109 248 3,5 75,61% 1,7 154 167 24 50,91% 2,0
110 159 23  4848% 2,0 155 180 2,6  54,88% 1,3
111 184 2,6 56,10% 1,3 156 174 25  53,05% 1,0
112 185 26  56,40% 1,0 157 244 3,5  74,39% 2,0
113 241 34  73,48% 1,3 158 246 35  75,00% 1,0
114 218 3,1  66,46% 1,0 159 231 33  70,43% 1,3
115 213 30  64,94% 1,0 160 222 3,2  67,68% 1,7
116 230 3,3 70,12% 1,0 161 214 3,1 65,24% 1,7
117 163 23  49,70% 1,7 162, 195 28  5945% 1,3
118 214 3,1  65,24% 1,7 163 197 28  60,06% 2,0
119 270 3,9 82,32% 2,0 164 257 3,7 7835% 1,0
120 204 29  62,20% 2,0 165 164 23 50,00% 1,3
121 203 29  61,89% 1,3 166 160 23  48,78% 1,0
122 246 3,5  75,00% 1,7 167 213 30  64,94% 1,0
123 240 34  73,17% 1,0 168 228 33  69,51% 1,7
124 218 3,1  6646% 1,7 169 197 28  60,06% 1,3
125 209 30  63,72% 1,0 170 196 28  59,76% 2,0
126 224 3,2  68,29% 2,0 171 226 3,2  68,90% 2,0
127 224 3,2  68,29% 1,0 172 208 30  6341% 1,0
128 260 3,7  79,27% 1,0 173 176 25  53,66% 2,0
129 256 3,7 78,05% 1,7 174 147 2,1 44,82% 1,3
130 203 29  61,89% 1,7 175 222 3,2  67,68% 1,0
131 249 36  7591% 1,3 176 181 26  55,18% 1,3
132 248 3,5 75,61% 1,3 177 187 2,7  57,01% 2,0
133 175 2,5  53,35% 1,0 178 208 30 6341% 1,7
134 202 29  61,59% 1,0 179 136 1,9 41,46% 1,7
135 235 34  71,65% 1,3 180 161 23 49,09% 1,0
136 213 3,0  64,94% 1,3 181 225 3,2  68,60% 1,3
137 254 3,6  7744% 1,0 182 141 20  42,99% 1,7
138 265 3,8  80,79% 1,0 183 126 1,8 3841% 1,3
139 248 35 7561% 1,3 184 180 26  54,88% 1,0
140 250 3,6 76,22% 2,0 185 214 3,1  65,24% 1,3
141 197 28  60,06% 1,0 186 226 3,2  68,90% 1,3
142 220 31  67,07% 1,7 187 198 28  60,37% 1,3
143 178 2,5  54.27% 1,7 188 183 26  5579% 1,3
144 126 1,8  38,41% 1,7 189 113 1,6 34,45% 1,3
145 187 2,7 57,01% 1,3 190 145 2,1 44,21% 1,7

SCORE ORGANIZACIONAL MEDIO NTQM

209

2.9

62,98%

2
Ji

MEDIA DA QUALIDADE ALTERNATIVAS

1AZ
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2.2 Instrumento

2.2.1 Principais Componentes do Questiondrio

O instrumento utilizado é uma espécie de seleccio de viarios dquestionarios

previamente utilizados e validados em estudos similares.

Assim o instrumento é constituido por dez partes diferentes cada uma delas com

objectivos precisos, prefazendo um total de 100 questdes.

A proveniéncia das questdes descritas em cada uma das partes, com excepgio da

parte nove - P IX, resume-~se na sua maioria a duas origens:

~ O questionario TQDA - Total Quality Diagnostic Audit - Work Environment
Questionnaire, versio TQDA2 de 1993, desenvolvido em grande parte na
Universidade de Chicago pelos conceituados especialistas, Professores Doutores §.
Becker, R. Kenmore e E. Rosenthal, donde é proveniente o maior namero de

questdes para as partesPla P VIL

- O questiondrio referente ao Estudo 2 de uma série de trés, realizado por C.
Rusbult, D. Farrell, G. Rogers e A. Mainoius IIl e publicado em 1988, denominado
de “Impact of Exchange Variables on Exit, Voice, Loyalty and Neglect: An
Integrative Model of Responses to declining Job Satisfaction” donde foram extraidas

as questdes para as partes P Vil e P X.
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A primeira parte - P I, constituida por um total de doze questoes e denominada de
“INFORMACAO GERAL”, pretende, como o proprio nome indica, obter informaqa'to‘
generalizada, contudo com algum detalhe, respeitante ao inquirido, incluindo
questdes que vdo desde a relagdo do seu salario com a Qualidade Total as questdes
que dizem respeito a formagdo que recebeu, passando por exemplo pelos

conhecimentos das ferramentas basicas da Qualidade Total.

A parte seguinte ~ P I, “INFORMACAO SOBRE A ORGANIZACAO”, refere-se ao
perfil da organizacio sob o ponto de vista de alguns dos mais importantes sintomas
da aplicacio de PQT’s - Programas de Qualidade Total, bem como ao grau de

formalidade desses PQT's. Esta parte é constituida por 4 questoes.

A parte PIII, diz respeito a “CULTURA ORGANIZACIONAL” e inclui questdes que
descrevem o perfil da empresa sob o ponto de vista tradicional do estudo das
organizagdes. As dez questdes prendem-se essencialmente com informagio
relacionada com a Responsabilidade e Autonomia, Coordenagio Inter-
Departamental, Burocracia, Comunicagio, Espirito de Equipa e Reconhecimento

entre outras.

A quarta parte ~ P IV, “ATITUDES DE GESTAO” constituida por nove questdes,
pretende que o inquirido descreva como um gestor de topo da sua empresa
responderia perante questdes relacionadas com praticas de Gestdo utilizadas na
organizagio, avaliando as suas atitudes perante essas prétiéas. Os resultados

apurados nesta secgédo foram invertidos, de forma a serem considerados para o Score

TQM.
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A parte P V, “FRASES CHAVE SOBRE A SUA ORGANIZACAO” tem, através das suas
{rinta e uma questdes, intencdo de revelar quais os principios por que se rege a
organizagio no que diz respeito a temas directamente relacionados com Qualidade
Total, tais como Visido/Missdo, Satisfacio do Cliente, Envolvimento da Gestdo de
Topo, Melhoria Continua, Inspeccdo de Fornecedqres e Anilise de Griéficos entre
outras questdes de igual interesse. Todas estas questoes, entre outras igualmente
mencionadas em cada uma das diferentes partes encontra-se desenvolvida na

Introdugio.

A sexta parte - P VI, refere-se as “FRASES CHAVE SOBRE O SEU TRABALHO” e
descrevem pormenorizadamente a relagdo entre os principios, conceitos ¢ formacdo
de TQM e a eficdcia laboral do inquirido e do seu grupo de trabalho. Esta parte ¢

constituida por onze questoes.

A parte P VII, descreve-nos os “RANKINGS MOTIVACIONAIS” do individuo
estudado. Envolvendo trés simples questdes, pretende-se com esta parte avaliar as
prioridades do inquirido em temas relacionados com a sua actividade didria, a sua
lealdade em situacdes de maior seriedade e as coisas que mais lhe agradam no seu
meio laboral. E intencido desta seccdo, estudar até que ponto, o cliente se torna na

figura central de todo o processo de trabalho.
A oitava parte - P VIII, tambem constituida por trés questoes, tem o objectivo de

aquilatar o grau e a qualidade das alternativas laborais do individuo inquirido na

altura em que se refere o preenchimento do questionario.
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A parte P IX, é um espago aberto concedido ao inquirido, para que este tenha a
possibilidade de mencionar o que entender desde que relacionado com o seu

proéprio meio laboral e que sobre este tenha uma forte influéncia.

Finalmente a parte P X, engloba as dezasseis questdes relacionadas com as quatro
opcdes comportamentais possiveis, EVLN - Exit, Voice, Loyalty and Neglect
(Abandono, Voz, lealdade e Negligencia), pormenorizadamente descritas no

capitulo anterior e que constituem polo central deste estudo.
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2.3 Procedimento

2.5.1 Recolha dos Dados

A passagem dos questiondrios para cada um dos grupos em estudo processou-se de

forma nio muito distinta.

Assim, para o Grupo 1 - TQM:

~ A organizacdo foi previamente contactada no sentido de lhe ser proposta a

realizacdo do estudo em causa, pelo que se obteve a resposta afirmativa.

Posteriormente houve lugar a uma série de reunides com a Direcgdo, concretamente
com responsaveis pela Qualidade, Recursos Humanos, Producio e Marketing, com a
intencdo de obter as informagoes essenciais ao prosseguimento do estudo. Assuntos
como por exemplo o perfil do fundador, historial organizacional, processos de
produgio, de medi¢do e controle, processos de selecgio e avaliagdo, opgoes de
mercado e desenvolvimento estratégico presente e futuro. Em cada reuniio com
cada um dos membros citados, foi detalhadamente debatido o questionario no

sentido de sentir de viva voz a realidade da organizacio em causa.

O preenchimento dos questionarios constituiu a fase seguinte, sendo realizada em

dois dias, em varias sessdes presenciadas por grupos de doze pessoas, em sala da

empresa com excelentes condigdes para o acto.
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Nio existia qualquer limite de tempo quer por parte da entidade investigadora quer
por parte da organizacdo estudada, que aliviou qualquer tipo de pressio eventual

que acarreta o preenchimento de tao detalhado inquérito.

Em cada sessdo foi lido e explicado em voz alta o teor do questionario, salientando,
para interesse da veracidade das respostas, que os mesmos iriam ser recolhidos por
um elemento do grupo inquirido e que este apenas sairia da sala quando chegasse o
grupo para a sessdo seguinte, onde viria a ser imediatamente designado um novo
responsavel. Este processo desenrolou-se por todo o dia procedendo-se da mesma

forma no dia seguinte, sempre na presenga do autor do estudo.

Nenhum membro da Direc¢do da organizagdo teve acesso ao estudo, tendo este
aspecto ficado bem claro perante os inquiridos que assim puderam responder com

maior seguranga.
Grupo 2 ~ NTQM:
~ Para estes sujeitos a forma de distribuicdo de questiondrios foi ligeiramente
diferente da do grupo anterior, uma vez que os inquiridos eram provenientes de

empresas diferentes e as pessoas ndo se conheciam na totalidade pois estavam em

contacto ha relativamente poucos meses, concretamente cerca de dez a doze.

Assim, foi lido e explicado o questionario tal como no grupo anterior, bem como o

seu preenchimento se processou na presenca do responsavel do estudo em causa.
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A diferenca cifrou-se essencialmente em dois aspectos, sendo um relacionado com o
local do preenchimento do questionario o qual se verificou sempre fora das
intalagdes de trabalho do inquirido e o segundo o facto do preenchimento ser em
alguns casos, ainda que rara e esporadicamente, um acto solitario, ao contrario do

sucedido no grupo anterior onde as pessoas se poderiam observar mutuamente.

De salientar no entanto que sempre que se verificou a presenca de mais de trés
pessoas, facto que se passou na quase totalidade dos casos, processou-se a recolha de

questionarios de forma semelhante a do grupo citado anteriormente.



2.3.2 Tratamento dos Dados

Para o tratamento dos dados, foi o grupo de 180 individuos dividido em duas partes
iguais, respeitando a sua origem organizacional, procedendo-se de seguida a

caracterizac¢do da amostra, utilizando-se a informagao obtida nas partesPI e PIL.

Para cada uma das partes PII, PIV, PV, e P VI foi realizada uma Analise Factorial
sem limite de factores, ao qual se seguiu uma Analise de Consisténcia Interna,

através da determinacio do Alpha de Cronbach.

Foram ainda determinadas as principais diferengas existentes entre os dois grupos

através da realizacio de Manovas para cada uma das partes em questio.

A Parte P X, teve o mesmo tratamento estatistico das partes anteriormente descritas
com a diferenca de que a Andlise Factorial foi forcada a quatro factores a fim de
poder estimar os quatro comportamentos possiveis, que constituem o polo central

deste estudo.
Em todos os casos em que foi realizada a Analise Factorial, procedeu~se a rotaciao

dos factores pelo método “Varimax Normalized”. Consideraram-se significantes

saturagdes factoriais de + ou ~ .30, sendo as de + ou ~ .50 muito significantes.

72



Na parte P VII, procedeu-se a uma simples analise das preferéncias referentes aos
rankings mitivacionais consoante o estado ou situagdo em que o trabalhador se
enconirasse. O objectivo foi o de determinar até que ponto uma organizagio com

“sujeitos TQM?” coloca o cliente como figura em destaque no seu quotidiano.

No que se refere as questdes da parte P VIII, tentou-se medir até que ponto os
individuos de cada organizagdo tém ou ndo alternativas de trabalho que possam

influenciar ou nio as suas preferéncias comportamentais.

Nio houve lugar a tratamento de andlise qualitativa da resposta aberta n® 84 -

inserida na parte P IX - por insuficiencia de dados que o permitissem.

Foi ainda medido para cada organizagdo o Score médio TQM, que permite
afirmar/validar se a organizagio em estudo aplica ou ndo os principios descritos
que constituem a filosofia da Gestdo da Qualidade Total. Este tipo de Score é obtido
através de uma pontuacio atribuida a cada uma das questdes inerentes as partes

seguintes do questionario:

~P1-Questdes8a 12 -~ 5 a 13 pontos
~P1II ~ Questdes 13a 16 -4 a 10 pontos

~ PIII -~ Questdes 17 a 26 - 10 a 50 pontos
~P1IV ~ Questdes 27 a 35 - 9 a 45 pontos

~ PV ~ Questdes 36 a 66 - 31 a 155 pontos

~ P VI - Questdes 67 a 77 ~ 11 a 55 pontos

Assim a organizagio podera atingir um Score médio TQM entre 70 e 328 pontos.
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De notar que nao contam para o Score TQM as questdes referentes as partes VII,

VIIL, IX e X.

Finalmente, procedeu-se a uma analise geral de intercorrelages onde se podera
verificar variaveis como o Score TQM, a escala EVLN, os Factores correspondentes a
P X, Questdes Q1 a Q7 e Q9 a Q186, Scores das Partes III a VIII, se correlacionam. A
andlise foi realizada para o total da amostra, sendo que para cada um dos dois
grupos se procedeu a uma pequena andlise de intercorrelacdes onde se incluem o

Score TQM, a escala EVLN e os Factores correspondentes a P X .

O programa estatistico utilizado em todo o trabalho foi o “CSS - Statistica for

Windows”.
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RESULTADOS



3. RESULTADOS

3.1 Resultados - Parte III - Cultura Organizacional

Anilise Factorial; Anilise de Consisténcia Interna; Manova dos Factores

Apés analise factorial, com rotagdo “varimax normalized” nio forcada, verificou-se
a origem de um tunico factor. De referir que a cada item correspondeu uma média
sempre superior a 3 na escala de “Lickert” de 1 a 5 utilizada, o que transcreve um

elevado sentido de Cultura Organizacional para os dois grupos em geral.

Quanto as diferencas entre os dois grupos em estudo, verificou-se que o grupo 1 -
TQM, sugeriu em geral valores mais coadundveis com um ambiente de Gestdo da
Qualidade Total, ainda que esses valores nio apresentem diferencas muito
significativas em relagdo ao grupo 2 - NTQM que superou o grupo 1 nos items

Clareza na Missao e Objectivos, Espirito de Equipa e Comunicacéo.

A maior diferenca entre os dois grupos cifrou-se na questio da Cooperagio e

Coordenacido Inter-departamental, onde o grupo 1 apresenta clara vantagem em

relagdo ao seu oposto ao serem verificados valores de 3,6 e 2,9 respectivamente.
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3.2 Resultados - Parte IV - Atitudes de Gestido

Anilise Factorial; Anilise de Consisténcia Interna; Manova dos Factores

Realizada uma andlise factorial nao forgada com rotacdo “varimax normalized”,
foram encontrados trés factores agrupando, segundo as saturagdes factoriais, os

items da seguinte forma:

O factor 1 - F1, concentrou as cinco primeiras questdes referentes a esta Parte IV -
Atitudes de Gestdo, ndo se notando contudo quaisquer caracteristicas comuns entre

as mesmas que possam indiciar um nome para o factor em causa.

O factor 2 ~ F2, agrupou as seguintes trés questdes, podendo-se verificar aqui algo
em comum, especialmente entre as questdes 33 e 34, que no fundo explicam

sucintamente o que se entende por “Bem Gerir”.

O ultimo factor ~ F3, refere-se tinicamente 4 questio 35 que transcreve o “Fazer

Bem i Primeira”.

As saturagdes factoriais encontradas sio de uma forma geral fortes com valores

acima de .57, 4 excepcio da Q34 com .41 referente ao factor 2.

O factor 1 apresenta uma forte consisténcia interna com um Alpha de Cronbach de
.64, bastante superior ao do segundo factor que apenas se queda por .35. A

correlagio entere os factores encontrados nio ¢ de todo significativa.
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Apenas se notam diferengas com alguma significatividade no primeiro factor, onde
é de salientar a relevancia dos elementos do grupo 2 ao obterem médias mais
elevadas que os do grupo 1, o dque, ao contrario de todas as outras partes do
questiondrio, indicia uma menor preocupagdo por factos inerentes a Gestdo da
Qualidade Total, fazendo afirmagdes inadequadas a um ambiente TQM. Note-se
que o score relativo a esta parte do questiondrio deve ser analizado de forma
inversa, dai os resultados obtidos serem naturalmente diferentes dos obtidos nas

partes restantes.
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3.3 Resultados ~ Parte V -~ Frases Chave sobre a Organizacio

Analise Factorial;, Analise de Consisténcia Interna; Manova dos Factores

A analise factorial referente a Parte V, foi realizada da mesma forma que as
anteriores, isto é, ndo forgada e com rotagido “varimax normalized”. Assim, foram

obtidos quatro factores a partir das trinta e uma questoes disponiveis.

Ao contrario da duas ultimas anilise efectuadas, foi notada aqui alguma tendéncia
légica para pequenos agrupamentos de items. As saturacdes factoriais encontradas

para cada factor distribuiram-se da seguinte forma:

O factor 1 - F1, agrupou items maioritariamente relacionados com a temaitica da
Qualidade em geral e a sua intima relacdo e inter-dependéncia com a Gestdo de

Topo.

O segundo factor, F2, refelectiu eseencialmente aspectos relacionados com o

Planeamento e Controle da Qualidade e toda a visualizacédo grafica inerente.

F3 por seu turno apurou tambem, alguns aspectos ligados ao conteudo do factor
descrito anteriormente, mas com uma nota saliente, de que apenas se refere aos
maus aspectos relacionados com a Qualidade, isto é, a parte referente a
reclamagées, devolugdes e erros. No factor 2, todos os aspectos mencionavam algo
relecionado com a visdo positiva da Qualidade, tais como, novas ideias, ciclos de

tempo rendimento e beneficios em geral.
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Por fim, F4 estd essencialmente focado nos aspectos directa ou indirectamente
relacionados com o consumidor. Neste factor podem-se ver agrupadas questdes que
dizem respeito a relagio que a organizagdo, através dos seus trabalhadores,
estabelece com os seus clientes, quer pela atengdo ao mercado e suas mudangas
quer & forma como esse mesmo mercado € servido, com base na qualidade e

narapidez com o minimo de custos para a empresa.

A consistencia interna de cada um dos factores encontrados ¢ bastante forte, como

se pode avaliar pelos valores obtidos, situados entre .76 ¢ .89.

No que se refere as correlagdes entre os factores, pode-se afirmar que se apresentam

valores significativos em geral, com destaque, para a correlagdo entre F1 e F4.

Encontram-se diferencas em geral entre os dois grupos, em todos os factores, com
especial atengio para as encontradas nas respostas inerentes ao factor 1 - Qualidade
e Gestdo de Topo, onde o grupo 1 assume com clareza uma posicio de relevante
importancia no tocante 4 problematica da implementagdo, participagdo e

divulgacio de Programas de Gestdo de Qualidade Total - PQT’s.

Tambem no factor 3 se encontram diferencas significativas, novamente com

" vantagem para o grupo TQM.
Em geral, pode-~se afirmar que tambem nesta parte do questiondrio, o grupo 1 se

identifica melhor que o outro grupo, com os aspectos fundamentais da Qualidade,

como era inicialmente esperado.
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Ne DESCRICAO MEDIA D. PADRAO SATURACOES FACTORIAIS h2
Q SUMARIA X DP F1 F2 F3 F4
1.2 17 -04 .13 40
1.5 .14 .13 11 71
1.4 .19 2 21 74
1.3 .14 .12 .16 .53
1.4 .18 02 .23 .58
1.3 .35 .23 -13 41
14 34 11 -22 45
1.3 -.02 .09 A7
1.2 -16 24 .51
1 AT 05 18 60

1.1 21 -.02 .11 32
1.3 .38 .13 34 65
1.4 43 .16 .54
1.2 .10 07 01 .28
1.3 .08 30 02 A48
1.5 .16 17 12 27
1.2 .15 .29 05 49
1.3 .10 24 .08 .50
1.3 A1 02 .25 30
1.3 14 .40 -22 41
1.3 .23 .18 41
1.5 30 -01 39
1.4 12 .03 37
1.4 07 .13 69
1.3 .08 .20 64
1.4 04 A1 61
1.4 06 .13 74
1.3 .02 .16 48
1.4 .16 .04 .55
14 .20 17 66
1.4 .26 .16 .64

9.54 2.74 2.05 1.5

30.79 8.83 6.63 4.84 87

30.79 39.62 46.25 51.08
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3.4 Resultados - Parte VI - Frases Chave sobre o Trabalho

Andlise Factorial; Andlise de Consisténcia Interna; Manova dos Factores

Utilizando os métodos anteriormente descritos em situagdes idénticas, procedeu-se a

uma analise factorial referente a parte VI - Frases Chave sobre o seu Trabalho.

Tambem nesta parte, os items agrupados deram origem a factores contendo algo em

comum.

O factor 1 - F1, oferece-nos uma perspectiva interessante sobre os aspectos
inerentes a Formagdo em geral com destaque para os relacionados com o Posto de

Trabalho e com a Qualidade.

O segundo factor, ainda que ndo sendo tdo claro como outros ja encontrados,
indica~nos uma certa tendéncia para agrupar items relacionados com a Resolugado

de Problemas.

Finalmente o factor 3, ndo nos fornece qualquer pista credivel que suscite a

atribuicdo de um nome proprio.

Da analise do Alpha de Cronbach e das intercorrelacdes dos factores, apenas o

factor 2 apresenta uma forte consisténcia interna com um Alpha de Cronbach de

J75.

90



De salientar ainda o facto de ndo existirem correlagdes significativas entre
quaisquer dos factores encontrados, com excepgio para a que foi encontrada para

F1/F2 que mesmo nio atingindo valores tio elevados como os ja encontrados.

Foram encontradas diferengas entre os valores apresentados pelos dois grupos,
possiveis de se verificar nos factores 1 e 3, onde o grupo 2 revela aqui, ao contrario
do que se tem verificado noutras partes do questionario, alguma vantagem no que
diz respeito aos aspectos relacionados com a Qualidade‘ e a Formacéo. Tal é possivel
porque os inquiridos foram abordados excatamente num periodo em que se

encontravam em formagio na empresa.
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3.5 Resultados - Parte X - “EVLN” - Abandono, Voz, Lealdade e Negligéncia

Anailise Factorial; Andlise de Consisténcia Interna; Comportamento dos dois

Grupos - Manova dos Factores

Trata-se, como ¢é sabido, da questdo central do estudo, merecendo por essa raziao
uma maior atengdo no sentido de serem detectadas diferengas que ajudem a validar

as hipéteses inicialmente formuladas.

Apbs a andlise factorial, realizada nos moldes ja descritos em partes anteriores,

verificou-se que os factores agruparam as questdes do seguinte modo:

F1 ~ 4E+1L
F2 ~ 4V+1L
F3 ~ ZN+1L
F4 - 2N+1L

Sendo “EVLN”, “Abandono”, “Voz”, “Lealdade” e “Negligéncia”, respectivamente,

como ja fol anteriormente descrito.
Da anilise propriamente dita, verificou~se um agrupamento quase perfeito em F1 e

F2, uma vez que em cada um deles se juntaram 4 questdes de uma dimensio mais

uma relacionada com a dimensdo “Lealdade”.
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Os factores 3 e 4 revelam a mesma identidade, ao agruparem cada um deles 2

questdes de “Negligéncia” e uma de “Lealdade”.

De salientar as médias bastante elevadas obtidas na Q86 (V) “sugerir e

implementar” e Q87 (L) “falar bem da companhia”.

Em geral, os comportamentos activos e construtivos destacam-se.

De referir que a consisténcia interna é elevada para F1 e F2 e relativa para F3, nio
sendo significativa a encontrada para F4. Quanto as correlacdes entre os factores
encontrados ndo se justifica qualquer registo significativo.

Foram encontradas diferengas muito significativas em F1 onde o grupo 2, como
esperado, atinge valores elevados, dado tratar-se do factor que contem as 4 questoes

relacionadas com a dimensido “Abandono”.

Nos restantes factores, as diferencas encontradas revelaram-se na generalidade

pouco significativas.

De referir ainda que o factor 2, que como se sabe inclui as questdes “Voz”, é

sensivelmente igual para os dois grupos.
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Quadro n° 19
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3.6 Resultados ~ Analise Geral de Intercorrelagoes

De referir que as correlagdes encontradas entre os factores 1, 2, 3 € 4 € a escala AD

(4E), AC (4V), PC (4L) e PD (4N), sdo extremamente fortes, como se pode observar:

F1 ~ 4E+1L «97%» AD
F2 ~ 4V+1L «94%» AC
F3 ~ 2N+1L «b4%» PC

T4 - 2N+1L «67%» PD

Outras correlacdes de interesse, revelaram que (acima de 60%):

Os individuos mais idosos sdo os individuos com maior experiéncia profissional e
que ja possuem alguma formagdo em Qualidade fazendo inclusivé parte de equipas

de resolugio de problemas.

Normalmente quem ji tem formagdo em Qualidade possui igualmente formacdo
sobre o Posto de Trabalho e integra tambem Equipas de Resolucdo de Problemas
verificando-se tambem que os individuos com experiéncia profissional mais elevada
fazem parte de equipas de resolugdo de problemas. As pessoas que integram estas
Equipas de Resolugdo de Problemas contribuem com maior regularidade para

aumentar o numero de sugestdes de melhoria.
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De referir que quem ja teve formagio sobre Qualidade apreendeu com eficicia os
conceitos basicos referentes as ferramentas essenciais da qualidade e que onde
existe essa formacao sobre Qualidade ou se conhecam as ferramentas basicas, existe
tambem um maior nimero de sugestdes de melhoria. O numero de sugestdes

tambem aumenta quando existe formalidade na aplicagio de um PQT.

Tem-se igualmente vindo a observar em geral uma descida nos niveis hierarquicos,
sendo as pessoas mais idosas ou com maior experiencia profissional a referi-lo. A
descida nos niveis hierdrquicos verifica-se tambem quando existe mais formacio
em Qualidade, quando as pessoas integram equipas multi-funcionais ou quando
existem PQT’s formais e especialmente quando estes se aplicam em toda a

organizagio.

Verifica-se que quando ndo existem PQT’s formais nas organizagdes ou quando
estes ndo sio aplicados na totalidade na empresa, as pessoas tendem a ser mais

Activas Destrutivas ~ AD, tendem abandonar a organizagéo.

A maior parte dos locais onde é empregue um PQT formal ou quando este é
aplicado em toda a empresa em todos os seus departamentos, sente que o beneficio
ao nivel da formacdo da Qualidade é superior e implica que as pessoas integrem
Equipas de Resolugio de Problemas. Note-se que onde existem PQT’s, normalmente

sdo aplicados na totalidade da organizacéo.
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Quanto as relagdes entre o score TQM e os scores parciais que o constituem, nota-se
que os individuos atingem um maior score TQM quando os scores parciais das
partes III (Cultura Organizacional), V (Frases Chave sobre a sua Organizagio) e VI

(Frases Chave sobre o seu Trabalho) sdio mais elevados.

Os individuos com STQM mais elevado tendem a ser mais construtivos e menos
destrutivos. Estes individuos pertencem a organizacdes onde sdo aplicados com

formalidade e em toda a organizacdo, Programas de Gestio da Qualidade Total.

Se analisarmos as correlacdes por grupo, verificamos que no grupo 1, existem fortes
correlacdes entre os factores encontrados para o grupo respectivo e as escalas

referentes a esse mesmo grupo.

No grupo 2 existem correlagdes fortes entre o factor F1 e a escala PC, bem como
entre F3 e a escala AC e 0 F4 e PD. O factor 2 atinge uma correlacgdo perfeita com

AD.

Os individuos do grupo TQM, com maior STQM, sdo mais activos e construtivos que
os individuos do grupo NTQM. Os individuos G2 sdo mais passivos, mantendo no
entanto alguns niveis de construtividade mais satisfatorios. Contudo tém alta

tendencia para abandonar a organizagio, ao contrario dos elementos do outro

grupo.
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4. DISCUSSAO E CONCLUSOES

As questdes relacionadas com a Qualidade Total e com a sua implementacio nas
organizacdes, ndo reflectem de modo algum situacdes que de imediato suscitem
uma conclusdo definitiva ou concordante. O grau de subjectividade adjacente que
persiste em acompanhar esta tematica, implica que se tenha algum cuidado em

algumas analises.

Existem contudo alguns instrumentos e ferramentas que nos permitem tirar ilacdes
com alguma veracidade de grande parte dessas questdes e é portanto com alguma
confianga que poderemos discutir e concluir sobre os inimeros temas aqui

apresentados.

Neste trabalho existiram, de certa forma, situagdes em que se esperava uma maior
diferenca de atitudes e comportamentos por parte dos dois grupos em estudo,
sobretudo no que diz respeito, por exemplo, a parte relacionada com a Cultura
Organizacional. De qualquer maneira os restantes resultados obtidos podem ser

considerados satisfatérios do ponto de vista objectivo deste estudo.

Voltando a questdo da cultura da empresa, esta é para muitos analistas, o primeiro
passo para a exceléncia e pode ser o factor chave para a implementagio bem
sucedida de um Programa de Gestdo da Qualidade Total. A Missdo, os Valores e os
Principios por que uma entidade se rege, sio cruciais no desenvolvimento das

actividades organizacionais e consequentemente no atingimento dos objectivos.
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Em muitos casos, ¢ mesmo costume afirmar no meio empresarial ligado a area da
Qualidade que, para uma certificagdo eficaz é neccessaria uma cultura eficaz. Os
padrdes de comportamento que estdo envolvidos numa Cultura Organizacional, tal
como foram descritos e transcritos para o instrumento de pesquisa, sio uma fonte

importante de analise do ponto de vista comportamental.

No caso das empresas com vista 4 implementagdo de um PQT, um dos primeiros
factores que leva a considerar seriamente o projecto é precisamente o da Cultura
Orsganizacional, onde por vezes hd necessidade de alterar completamente valores

que perduram hd anos e em alguns casos geragdes, muitos deles com sucesso

(Luthans, 89).

No entanto, nio se julgue que é unicamente a Cultura Organizacional que define se
uma organizacio é ou ndo TQM, nos moldes anteriormente descritos como sendo
“Organizagio TQM”, ou até, se estd apta a adoptar um qualquer tipo de PQT.
Outros factores tém a sua importancia no desenrolar das actividades da empresa
encaminhando-a para um perfil maioritariamente identificavel como sendo TQM.
Esses factores contam-se de vérias formas desde os aspectos técnicos ligados a
producido de um bem, aos aspectos financeiros passando por todos os departamentos

e tarefas inerentes, sem excepgdo, de uma organizagao.
Sabemos tambem que o Cliente, por exemplo, ¢é tido como a razio de existir de uma

organizacio que persiga a Qualidade Total. E nele que se concentram as actividades

ligadas a satisfacdo das suas necessidades.
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Como se pode verificar, praticamente todos os factores assumem a sua importncia
em dados momentos ao longo do ciclo de vida da organizagido e o tempo acaba
talvez por ser determinante assumindo um papel fulcral neste tipo de situagdes. Um
processo de implementacdo de um Programa de Gestdo da Qualidade Total pode
durar meses e por vezes anos, sendo os métodos TQM aspectos a desenvolver no

tempo e gerando novas condicionantes 4 medida que vai sendo implementado.

Perante o que aqui tem vindo a ser exposto, é natural que a situagdo em termos
gerais, no tocante a processos de implementacio de PQT’s ndo seja de todo em todo
uniforme. De qualquer forma, perante a investigacdo ja realizada nestas areas, com
a confirmacdo de alguns dos dados obtidos com as empresas em estudo neste
trabalho e dado serem verificadas condigdes consideradas imprescindiveis para a
execucgio do mesmo, é~nos permitido afirmar que estamos perante dois grupos que
vivem situagdes distintas em termos de politica organizacional e com missoes,
valores e principios consequentemente distintos, sendo que um deles partilha de

maior parte das ideias directamente relacionadas com o TQM.

Apesar do TQM ter ja alguma actividade nos ultimos anos, mesmo a nivel nacional,
sempre houve uma certa tendencia para prematuramente saltar mais para situagdes
remediantes do que para solugdes eficazes, independentemente do local onde este
‘seja aplicado. Muitas vezes implementa-se e entdo depois se faz o diagnostico dos
problemas. Tempo e dinheiro sdo gastos sem se encontrarem as referidas solugdes e
muitas das vezes deitam-se a perder grandes ideias que por outras vias, poderiam
vir a ser implementadas e com isso gerar uma mais-valia para os seus

intervenientes e para a organizagio.
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Estudos recentes, revelam que nos Estados Unidos por exemplo, existe ainda um
elevado namero de fracassos a nivel da implementacio de PQT’s. Algumas das
razdes evocadas prendem-se com a inexistencia de planos concretos de
implementagdo, de formagdo, de procedimentos chave e sobretudo pela nio

inclusio de elementos essenciais no processo.

No caso das organizagdes estudadas, teve~-se em consideragido todos estes aspectos,
especialmente e como era imposto, no caso da “Organizagio TQM” onde houve a
preocupacao de verificar a existencia da maior parte dos factores que constituem de
facto o teor do TQM, factores esses anteriormente descritos e que se podem resumir

aos seguintes pontos:

~ Existencia de ligagdo concreta com os clientes

~ Existencia de ligagdo directa com os objectivos da empresa

~ Defini¢do de instrumentos de medida

~ Envolvimento das pessoas no PQT

~ Utilizagdo/Conhecimento das ferramentas basicas e processos da Qualidade
~ Atingimento dos objectivos da organizagio

~ Decisdes em equipa baseadas em informacao disponibilizada para o efeito

Garantidos que foram estes requesitos, partiu-se para a analise propriamente dita e

que veio a gerar resultados maioritariamente concordantes com as hipéteses entdo

formuladas.
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Assim, verificou-se a validagdo da primeira hipétese - H1, ainda que com algumas
reservas, pouco significativas, no tocante a alguns dos aspectos relacionados com as
diferengas entre os dois grupos, no que diz respeito aos principios fundamentais do
TQM. Num ou noutro caso verificou-se o oposto, contudo algumas dessas situagdes
nio foram consideradas relevantes para afirmar que nio existem diferencas entre os

dois grupos.

Quanto a segunda hipétese - H2, ela verificou-se em parte, uma vez que nio €
possivel julgar correctamente a opgio “Lealdade”, ja que esta se distribui pelos
quatro factores encontrados. No entanto, a parte que se verifica permite concluir de
facto que os individuos do grupo 2 - NTQM sio levados a optar mais por respostas
de indole destrutiva ao contrario dos individuos do grupo TQM que raramente

optam por esse tipo de resposta, preferindo as respostas de indole construtiva.

No que diz respeito a terceira hipdtese ~ H3, ela verificou-se em grande parte uma
vez que se pode concluir que as alternativas, ndo sendo contudo muito elevadas,
existem com alguma significatividade (Grau de Qualidade das Alternativas = 1,4
numa escala de 1 a 2), sobretudo se tivermos em consideragio que nio se atravessa
nos ultimos tempos uma situagio propriamente satisfatoria em termos de opgdes
laborais. Assim, considerando que existem boas alternativas ao trabalho que
exercem, os individuos escolheram com maior frequéncia as respostas de indole
activa, “Voz” e “Abandono” e com menos frequéncia as respostas caracterizadas

pela passividade, “Lealdade” e “Negligencia”.
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Em ambas as hipéteses HZ e H3, verificaram-se situagdes semelhantes as surgidas

no trabalho de Rusbult, Farrell, Rogers e Mainous.

Isto é, no que diz respeito a segunda hipdtese, lembra~se que Rusbult et al.
afirmavam que, em situagdes de elevada satisfacdo, os individuos optariam por
respostas do tipo construtivo e menos por respostas de indole destrutiva. Se
considerarmos que a um Programa de Qualidade Total pode e deve corresponder
uma situacio de satisfacdo na organizagio, quando bem aplicado ~ estd previsto nos
seus principios basicos - entio a conclusio que se observou ¢ sem duvida

interessante, sobretudo do ponto de vista investigacional.

Quanto a terceira hipétese, Rusbult et al. afirmavam que em situagdes onde existisse
um elevado grau de qualidade das alternativas, os sujeitos optariam mais por
respostas caracterizadas pela actividade e menos pela passividade, o que tambem

em parte se verificou neste trabalho.

As razdes que levaram aos resultados obtidos podem ser interpretadas de diversas
formas, sobretudo se tivermos em consideragdo algumas varidveis incontrolaveis

que possam de alguma forma influenciar as respostas dadas pelos sujeitos.

Em primeiro lugar ha que ter em atengio que, no que diz respeito aos scores TQM,
as diferencas ndo foram tdo significativas quanto se esperava, devido em parte ao
facto de ndo terem sido eliminados no grupo TQM os valores mais baixos que
acabam por provocar danos na média final do grupo, que foi de cerca de 72% como

demonstrado.
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No grupo NTQM o mesmo se passou mas em situagio inversa. A razdo porque tal
sucedeu deveu-se ao facto de ser considerado o score TQM uma variavel
organizacional e ndo individual, isto é, ir~se~ia contra os principios enunciados pelo
TQM se algum score individual, independentemente do valor que revelasse, fosse
excluido devido a ser demasiado baixo ou elevado comparado com o standard

médio obtido pela maior parte dos individuos.

No diz respeito aos scores parciais, ha a destacar as diferencas significativas obtidas
entre os dois grupos em qualquer uma das partes contituentes do score TQM, sendo
de salientar as diferencas nas partes I, Il e V e ainda os valores obtidos para a parte
VIII - Rankings Motivacionais onde 77% do grupo 1 -~ TQM coloca o cliente em
primeiro lugar quando em situagdes quer de normalidade ou de aflicio para a
organizagio, enquanto que no grupo 2 apenas 58% o fazem, considerando

exactamente o mesmo cendrio.

Ao serem efectuadas as analises para cada uma das partes em estudo, verificaram-se
outras diferencas nos resultados obtidos, umas com maior significatividade que

outras, como ja foi oportuno referir.

Concretamente na parte IIl - Cultura Organizacional, apesar de se ter obtido apenas
um factor a partir da analise factorial, apos o estudo das diferengas entre os dois
grupos verificou-se nio existirem com significatividade. Estas conclusdes referentes

a esta parte em particular nio foram de modo algum satisfatorias.
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Esperava-se de alguma forma que pelo menos, o grupo 1 assumisse em todas as
questdes uma média mais elevada em relagdo ao grupo 2, o que nem sempre
aconteceu, ja que em duas questdes o grupo NTQM assume posicdo de destaque

pela positiva, concretamente em questdes ligadas aos aspectos da comunicagio.

Por outro lado, julga-se que tal facto se prenda, ndo com aspectos que tenham a ver
directamente com o TQM, mas sim com factores inerentes ao préprio estilo de
gestdo exercido nas empresas. Repare-se que uma das questdes em que o grupo 2
assume uma média mais elevada, a Q19 - Clareza na Missio e Objectivos,
representa eventualmente uma lacuna no ainda bem conservado eventual modelo
portugués de gestdo que se prende com a inexisténcia de didlogo entre as chefias e
os subordinados sobre os objectivos das organizagdes onde trabalham. De notar que

tambem a Q26 - Comunicagio, assume médias mais elevadas para o grupo NTQM.

Este tipo de situagdes talvez ndo seja tdo surpreendente se tivermos em atengio que
Hofstede acaba assim por fazer vingar, em parte, a sua teoria sobre as culturas
organizacionais, onde apresenta factos semelhantes a este, quando se refere
concretamente a Cultura Organizacional em Portugal e a aplicacdo da Gestdo por

Objectivos.

Na analise realizada a parte IV - Atitudes de Gestdo, verificou-se ja alguma
tendencia para encontrar um factor que aglomerasse questdes com sentido identico,
como veio a acontecer com o factor 2, que agrupou frases intimamente ligadas ao
“Bem Gerir”. Contudo e apesar da consistencia do factor 2 ser de algum modo

significativa, ndo se verificaram aqui quaisquer diferengas entre os dois grupos.
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Na parte V - Frases Chave sobre a Organizagio, ao contrario das parte IIl e IV onde
as diferencas eram pouco significativas, verificaram-se ndo s6 agrupamentos de
questdes em determinados factores com temas em comum, tal como sucedeu com o

factor 2 da parte IV, mas com maior perfeigio.

Tambem se notaram diferencas com alguma significatividade nos factores obtidos.
Talvez aqui tenhamos obtido uma percep¢do clara do que alguns dos temas da

Qualidade representam para cada grupo.

O factor 1 aglutinou questdes maioritariamente relacionadas com a tematica da
Qualidade em geral e a sua relagdo com a Gestdo de Topo, que como € sabido trata~

se de um dos pontos essenciais a um PQT bem sucedido.

No que diz respeito aos factores 2 e 3 algo verdadeiramente esperado sucedeu, ja
que ambos os factores reflectiram aspectos da Qualidade em geral, mas com a
particularidade de F2 reflectir essencialmente aspectos ligados a parte positiva da
Qualidade enquanto que F3 revelava todos os aspectos, que denominamos de
negativos e que se prendem com as questdes que demonstram os erros, os defeitos,

as devolucoes e as reclamagdes de clientes, entre outros.

" Houve portanto uma curiosa divisio de questdes que se prendem na sua totalidade
com a andlise da Qualidade, do ponto de vista grafico, mas com pontos de vista
distintos que nos proporcionam o eventual cuidado e sensibilidade com que foram
respondidas as questdes inerentes a esta parte V e que originaram os factores em

discussio.
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Por seu turno, F4 aprestou-se a agrupar as questoes relacionadas com os
consumidores, elementos fundamentais no desenvolvimento de um processo de
Qualidade Total. Grande parte das questoes que formam este factor estdo focadas
nos aspectos de reacgdo 4 mudanca quer internamente quer externamente - no
ambito da Qualidade Total os clientes internos ou externos assumem exactamente a
mesma importancia. Este factor aglomera tambem questdes relacionadas com as
necessidades dos consumidores e ainda com o sistema de Just-in-Time que apesar de
ser uma forma de atingir o minimo de stocks numa organizacdo, visa igualmente

responder com eficacia as exigencias do cliente.

A consistencia dos factores referente a esta parte foi bastante elevada ~ as mais altas
encontradas neste estudo - e a correlagdo entre os mesmos pode ser considerada

significativa.

Nesta parte, os dois grupos apresentaram versdes distintas sobre o que pensam do
dia-a~dia das suas organizagdes. O grupo TQM apresentou sempre valores
condizentes com um ambiente TQM, ao contrario do grupo 2 - NTQM dque so

esporadicamente se aproximava de tal realidade.

Esta parte revelou-se ainda de extrema importancia porque toca num aspecto
fundamental da Qualidade Total, que se prende com a diferenca que existe entre a
formalidade da aplicacio de um PQT e a sua aplicagdo pratica e corrente.
Normalmente existem grandes diferencas entre estas duas vertentes, o que nio
sucedeu com o grupo 1, reforcando a legitimidade deste grupo ser identificado

como representativo de uma organizagdo TQM.
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No tocante & parte VI, verificou-se uma interessante aglomeracio de questdes em
comum, quando efectuada a andlise factorial. Contudo, os factores obtidos ao
revelarem diferencas existentes entre os dois grupos, demonstraram no caso do
factor 1 - Formacdo, que o grupo 2 - NTQM revelava médias mais elevadas, isto ¢, o
grupo dos individuos que tinha um score TQM mais baixo revelava um maior
indice de Formacéo e de aproveitamento da mesma. Tal facto parece contraditorio a
luz da Qualidade Total em geral e do TQM em especial. No entanto, esse mesmo
facto ndo nos surpreende porque o grupo em questdo, quando abordado a fim de
preencher o questiondrio inerente a este estudo, frequentava uma ligeira sessdo de
formacdo social na empresa, discutindo alguns temas aqui abordados que poderiam
indiciar aspectos ligados a Qualidade Total, facto que poderd eventualmente ter

inflenciado algumas das respostas obtidas nesta parte.

No factor 2 foram encontradas respostas ssmelhantes e caracterizadas pela tematica
da Resolucdo de Problemas em Grupo. Este factor, como ja foi oportuno referir,
apesar de agrupar estas questdes similares, ndo revela contudo a clareza
demonstrada em casos anteriores, onde era evidente uma tendéncia para o
agrupamento de questdes nitidamente semelhantes. Q70 e Q71 revelam em comum
o “acreditar” no compromisso organizacional e na qualificagdo das pessoas e as

questdes 76 e 77 revelam a referida “eficacia na resolugio de problemas”.

Sobre o factor 3 encontrado, ndo é possivel afirmar com clareza que tambem exista

uma tendéncia.
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No que diz respeito as partes que ndo constituem o score TQM, hd a adicionar ao
que ja foi referido sobre as parte VII ~ Rankings Motivacionais e VIII ~ Grau de
Qualidade das Alternativas, que concretamente na parte IX nio existiu informagao

suficiente que permitisse um qualquer tipo de andlise relevante.

No entanto as poucas frases escitas dedicadas a este espago de livre expressdo ~ a
Unica questio aberta do questionirio - revelaram aspectos que se prendem
sobretudo com a preocupacio das pessoas em se sentirem bem num processo da

envergadura de um PQT.

Esta é, numa primeira e ligeirissima andlise, uma das falhas de um PQT.
Teoricamente, todos os programas relacionados com a Qualidade Total nio
evidenciam explicitamente a satisfagdo do individuo enquanto membro de uma
organizacdo. Implicitamente tal se verifica, porque num ambiente de Qualidade
Total ha por exemplo a necessidade de satisfazer o proximo cliente interno ou
externo, mas de forma pouco eficaz que se traduza na satisfagdo que o individuo
realmente procura e que muitas vezes se prende com aspectos de relacionamento
humano do tipo “chefe-subordinado”, ou por outras vezes com aspectos de
participagdo no desenvolvimento dos objectivos da empresa, ainda que tal seja a um

nivel mais inferior na hierarquia que supostamente lhe estd destinada.

Estes sdo, na realidade, alguns dos factores descritos por uma fatia da populacido

inquirida e que nos leva a meditar sobre a defini¢do do factor “satisfacdo”.
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Por outro lado, 4 medida que o tempo passa e que os programas vao tendo maior ou
menor sucesso na empresa, as pessoas irdo ter tendéncia a cada vez mais se
preocupar com os seus problemas, relegando para segundo plano aspectos de indole
organizacional, a ndo ser que se verifique rapidamente a colmatacdo de algumas
das falhas aqui apresentadas através de meios que 4 partida estio ao alcance das

organizagoes.

Finalmente no que diz respeito & andlise da parte X - “EVLN” - “Abandono”, “Voz”,
“lealdade” e “Negligéncia”, questio central deste estudo, revelaram-se ideias
determinantes para as conclusdes a tirar sobre este trabalho. Os factores 1, 2, 3 e 4

agruparam respectivamente:

F1 - 4 respostas “Abandono” + 1 “Lealdade”
F2 - 4 respostas “Voz” + 1 “Lealdade”
F3 ~ 2 respostas “Negligéncia” + 1 “Lealdade”

F4 - 2 respostas “Negligéncia” + 1 “Lealdade”

A primeira conclusio prende-se com a clareza com que as questéés “Abandono” e
“Voz” se agruparam, como era esperado, em factores distintos. Sendo posicdes
antagonistas num processo de comportamento face a uma dada situacdo, revelaram-
se mesmo consistentes e ndo fosse a inclusdo em cada um dos factores de uma
questdo ligada & “Lealdade”, teriamos obtido valores semelhantes a propria escala

nas respectivas dimensoes.
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A segunda anilise que pode e deve ser efectuada, prende-se com um facto ja
demonstrado em estudos anteriores e que se prende com a dificuldade em definir
precisamente a dimensio “Lealdade”. Sendo evidente a distribuicdo das quatro
4 questdes referentes a esta vertente pelos quatro factores encontrados, somos levados
a concluir que, de acordo com anteriores autores ja mencionados como Barry, tal
dimensdo se revela pouco clara dispersando-se como resultado da pouca

consisténcia que a caracteriza.

Dos factores 3 ¢ 4, pode-se concluir que revelam exactamente a mesma identidade,
incluindo cada um deles duas questdes relacionadas com a “Negligéncia” e uma

relacionada com a dimensdo “Lealdade”.

Da andlise a esta parte pode-se ainda concluir que os comportamentos activos e
construtivos se destacam em geral, isto claro, antes de ser efectuado qualquer tipo
de andlise em separado a cada um dos grupos. Existe portanto uma grande
tendencia para as pessoas, independentemente de fazerem parte deste ou daquele
grupo, revelarem aspectos de decisio quanto a forma como evidenciam os seus
comportamentos, optando assim por aqueles que se caracterizam essencialmente

pelas questdes de indole activa e ndo passiva.
Em geral, os quatro factores encontrados revelam uma consisténcia razoavel com

excepcdo do factor 4 com um Alpha de Cronbach de .28. Nao foram notadas

quaisquer relagdes significativas entre os factores.
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Quanto as diferencas entre os dois grupos, hd a destacar, como esperado e referido
na respectiva hipétese, a enorme disparidade encontrada nos valores referentes a F1
(Abandono), onde o grupo 2 - NTQM apresenta valores extremamente elevados,
como alids é possivel verificar no quadro respectivo . Nos restantes factores, as
diferencas, quando encontradas, nio foram significativas. No entanto ha ainda a
referir os valores semelhantes apresentados pelos dois grupos respeitantes ao

segundo factor ~ F2.

Para o estudo geral das intercorrelagdes houve por um lado a preocupagio de fazer
uma anélise em conjunto e outra em separado a fim de serem eventualmente
verificados aspectos que pudessem acrescentar algo mais a este trabalho e por outro
juntar aos items a correlacionar os valores respeitantes a escala “EVLN”, isto ¢é
apresentar os valores respeitantes s dquatro questdes “Abandono”, “Voz?,
“Lealdade” e “Negligéncia” alocadas em cada uma das respectivas dimensdes, como
alias é anteriormente referido. Assim baseando os comentarios nas analises prévias a
cada um dos quadros ji apresentados e tentando destacar os factos mais relevantes

mais ou menos esperados, concluiram-se factos de extrema importancia.

Na anélise geral, de salientar por exemplo o facto de estar associada a um baixo
score TQM uma tendencia para comportamentos activos destrutivos, com forte
‘pendor para a destrutividade, como foi ja possivel verificar através de outras

analises ja efectuadas.
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Nota-se tambem légica na anélise do facto de individuos com maior formagdo quer
no Posto de Trabalho quer em Qualidade, serem integrados em equipas de
Resolucdo de Problemas e consequentemente sio os individuos que maior numero
de sugestdes oferecem para o melhoramento continuo do seu trabalho e dos seus

colegas de equipa.

Este é um cuidado que esta ligado directamente aos processos TQM. Ao contririo do
que sucede em algumas organizacdes onde se espera que pessoas sem formacio
rendam tanto como membros de outras empresas que estdo constantemente sujeitos
a novas e desafiantes situagdes. Por outro lado isso tambem lhes permitird entender
com maior facilidade os PQT’s bem como aderir com maior facilidade a eventual

mudanga.

A descida que se verifica nos niveis hierdrquicos deve-se em grande parte aos
processos TQM implementados, isto apesar de uma organizacdo nos dias correntes
sendo TQM ou nio ter tendéncia para que tal suceda. No nosso caso concreto das
empresas em estudo verifica-se contudo uma nitida tendéncia para associar a estas

descidas uma maior eficicia na implementagéo de um PQT.

A implementagido formal de um Programa de Qualidade Total ajuda tambem a que

as pessoas sejam mais construtivas do que aquelas que fazem parte de organizagdes

onde a formalidade da aplicacdo de tais programas é praticamente inexistente.
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Este facto por sua vez fard com que as pessoas sintam com maior eficicia os
beneficios de programas de formacio seja ela técnica ou de indole social onde sdo
discutidos assuntos respeitantes 4 forma como vao ser implementados os valores da

organizacio.

Se analizarmos os resultados grupo a grupo, verificamos que as conclusdes nio
fogem de forma alguma a realidade ja demonstrada, pelo contrario reforcam o facto
de um PQT influenciar positivamente os comportamentos das pessoas ligadas
directamente a uma organizacio, como alids se pode verificar pelas andlises prévias

efectuadas.

Assim quanto mais um individuo estiver ligado a uma organizacio TQM através de
processos que se demonstrem eficazes , maior serd a tendéncia para evidenciar
comportamentos activos e construtivos, salvo raras excepgdes como alids ficou

demonstrado.

E-nos pois levado a crer que as pessoas, quando especificamente ligadas a um meio
empresarial e trabalhando por conta de outrem, necessitam de bases orientadoras e
identificadoras com o meio onde estdo inseridas. Com isto pretende-se dizer que
nio basta a simples existencia de objectivos atingiveis e mensuraveis, é necessario
que as pessoas partilhem desses objectivos na medida do possivel e que se sintam de
tal modo identificadas que ao desenvolverem o seu trabalho, pensem por um

instante que seja, que o produto leva algo de si.
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Assim, perante os resultados obtidos a partir da andlise realizada aos dois grupos e
perante toda a vertente tedrica que se propds no inicio deste estudo, poderemos

ainda afirmar, em forma de conclusio, o seguinte:

- O tema “Qualidade” ndo é nem serd mais uma moda ainda que seja tratado como
tal em algumas situagdes e como foi ja afirmado que a palavra “Qualidade” foi mais

utilizada nos ultimos dez anos que nos ultimos dez séculos.

~ Sera cada vez mais dificil definir “Qualidade”. As pessoas tém diferentes pontos de
vista e sobretudo diferentes experiéncias organizacionais. No entanto julga-se ser
possivel que, a exemplo do que se tem vindo a propor, sejam desenvolvidas linhas

basicas de orientagdo que forgosamente tenham de ser adaptadas caso a caso.

~ As politicas organizacionais terdo cada vez maior influencia nos comportamentos
~das pessoas, como tal é imperativo que os lideres raciocinem correctamente no
sentido de fornecer meios aos intervenientes directos e indirectos no processo de
gestdo. O TQM ¢é presentemente a politica organizacional que melhor aborda o
actual estado de mercado que se tem vindo a desenvolver nos ultimos anos, ainda
~que o TQM necessite de melhorias ao nivel por exemplo da satisfagdo explicita dos

intervenientes.

- A qualidade das alternativas influencia os comportamentos. Ndo importa se o PQT
serve os interesses dos lideres, se ndo conseguir servir o interesse dos intervenientes
nos niveis hierarquicos inferiores, estes perante melhor alternativa sairdo na

primeira oportunidade.
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~ O TQM ¢é universal, ndo tem quaisquer tipo de fronteiras geograficas, economicas,

raciais ou de qualquer outro género.

~ As falhas que se tém verificado na implementacdo de PQT’s, tém sobretudo a ver
com factores que se relacionam directamente com os meios humanos. Onde falha o
saber liderar, vem normalmente associado o mau resultado. Nestes casos é pratica
corrente recorrer i violencia verbal e 4 imposicdo para fazer vingar as ideias das
organizagdes. Daqui se podera concluir e acima de tudo confirmar que a lideranca
é o suporte de desenvolvimento de uma cultura flexivel e eficaz para fazer face as

exigéncias do mercado.
~ Qualidade ¢é, sobretudo, bom senso generalizado.

Estas questdes acabam por suscitar outras que se prendem igualmente com a
realizacdo deste trabalho e que tém a ver sobretudo com a forma como as pessoas
entendem determinados actos ou situagdes. Nao podemos dissoaciar dos resultados
obtidos alguns factos da realidade empresarial e que sdo factores de alto grau de
influencia em qualquer tipo de estudo que se tenha realizado ou que se venha a

realizar no ambito da Qualidade Total:

~ Serd que a maior parte das empresas portuguesas e até algumas multinacionais
aqui sediadas estdo preparadas para receber a “Qualidade Total” quando em muitos
casos a “Qualidade Minima” ndo existe? - Ndo serd irreal muitas empresas
praticarem conceitos totalmente opostos aos habituais sem qualquer tipo de

transiciao?
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- Serdo muitas vezes os “pacotes de resolugio de problemas” importados a melhor
solugéo para os problemas das organizacoes? ~ Onde estd uma forma de gerir que se
possa definir como tradicional ou portuguesa? A formula do sucesso requer

cuidados muito especiais no tocante a aplicacio de modos de vida nas organizacoes.

Estas e outras questdes surgiram a medida que se obtinham os resultados. De
qualquer forma, outras conclusdes se poderiam tirar ndo fosse a existéncia de

algumas limita¢tes do ponto de vista técnico que foram igualmente surgindo.

Assim, da analise dos resultados as principais situagdes limitativas que devem
merecer consideragdo prendem-se essencialmente com a dificuldade, em alguns
casos, em encontrar factores que aglomerassem claramente questdes comuns.
Adicionalmente verificou-se que alguns desses factores apresentaram uma fraca
consisténcia interna. Finalmente algumas das diferencas esperadas niao foram de

todo em todo significativas.

Nido se torna facil analizar e concluir sobre a Gestio da Qualidade Total e os
programas dai advenientes. Muitas outras perguntas ficaram por se fazer e

certamente que algumas delas surgiram a medida que os resultados se verificavam.

Para posteriores estudos relacionados com esta interessante tematica existem assim
algumas melhorias que sem duvida beneficiardo o investigador e consequentemente
ajudardo a uma mais rapida compreensdo dos resultados obtidos. Por outro lado,
algumas limitagdes devem ser abolidas de forma a melhorar esses mesmos

resultados.
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Assim, em primeiro lugar, sugere~se um aprofundamento na analise de questdes
técnicas relacionadas com a Qualidade e que se prendem sobretudo com o
desenvolvimento de meios para melhor definir o cendrio do ponto de vista da
utilizacdo das ferramentas basicas da Qualidade e de que forma estas poderio
influenciar os comportamentos nao sé das pessoas que com elas lidam mas tambem,
por exemplo a forma como as pessoas expostas a este tipo de ferramentas reagem

quando perante colegas de trabalho.

Em segundo lugar desenvolver meios que permitam aumentar o dinamismo da
analise, de forma a que a observacdo se torne numa das ferramentas essenciais do
investigador e se torne num dos seus meios privilegiados. Muitas das questdes que
ficaram por abordar prendem-se com a impossibilidade de poder observar as
pessoas no seu local de trabalho por periodos consideriveis, que permita tirar

conclusoes mais seguras.

Aprofundar as questdes relacionadas com a definicdo da Cultura Organizacional
dos grupos em estudo. Para este trabalho recorreu-se a uma das partes do
instrumento ji referido anteriormente que permitiu de uma forma muito
generalizada fazer o retrato dos grupos em estudo . Para situagdes futuras e com a
unica finalidade de poder melhor definir os sujeitos inquiridos, sugere-se a
‘utilizagdo de meios mais sofisticados de forma a dissipar quaisquer davidas que

possam surgir apds a anadlise de dados obtidos.

Finalmente, aproveitar a sugestdo de Farrell em alargar o modelo de respostas, facto

que se considera adequado.
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Do ponto de vista de analise de pontos fortes que surgiram deste estudo, ha a
destacar em primeiro lugar o cuidado inicial na sele¢do dos sujeitos a inquirir, que
permitiu com quase total seguranca obter dois grupos distintos com experiencias
diversas. Faz-se referencia este factor pelo facto de ser importante a partida
trabalhar com bases seguras a fim de serem produzidos resultados coadundveis com

as hipoteses.

Posteriormente a riqueza da diversidade de dados obtidos a partir da andlise
efectuada que permitiu olhar de uma forma generalizada para todos os pontos
fulcrais que se prendem com a implementagdo de um PQT. Todos os factores foram

considerados tendo em vista todas as situagdes com que se era possivel deparar.

Em terceiro lugar, as variadas formas de andlise introduzidas permitiram que a
diversidade de dados obtidos fosse tratada da melhor forma possivel de forma a que

as conclusdes fossem minimamente solidas.

Em forma de conclusio, este trabalho contribui de alguma forma para um melhor
entendimento do comportamento nas organizagdes através da utilizacio de um
modelo de possiveis respostas - “Abandono”, “Voz”, “Lealdade” e “Negligéncia” -

que os individuos podem evidenciar consoante o nivel TQM onde se encontram.

O TQM pode ser, num futuro muito préximo, objecto de estudo das mais variadas

areas do comportamento organizacional.
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De entre todos os programas de gestdo disponiveis, o TQM é o que aparentemente
melhores garantias oferece a quem dirige uma organizagcio, isto apesar de ndo ser

de forma alguma um sistema perfeito.

Como referimos “Qualidade Total” deveria ser um termo que realmente se
assumisse como tal quando implementado nas organizagdes e pelos vistos ndo o ¢,
nao se sabendo hoje, se algum dia o sera. No entanto é e nunca deixara de ser uma
linha de orientagio que permite gerar maior confianga na construgio de

organizagdes mais solidas e crediveis.
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1 - Sexo
a) Masculino
b) Feminino

2 - Idade
a) Até 25 b)25-35 c¢)3545 d)MaisdedS

3 - Nivel de Formagéo Escolar
a) Primaria

b) Secundario

¢) Licenciatura

4 - Area Estudo

a) Economia/Gestéo
b) Engenharia

c) Direito

d) Psicologia

¢) Outra

5 - Ha quanto tempo esta empregado nesta organizagio 7
a) <2 anos

b) 2-5

¢) > 5 anos

6 - Qual a sua posigdo na organizagao onde trabalha (circule o que interessar) ?
a) - Administrativo, Suporte, Secretaria

b) - Staff Profissional ( Eng®, Analista, etc )

c) - Gestor ( Chefe de Departamento, Director Geral, Plant Manager, etc )

d) - Supervisor (Chefe de Secgdo, Gestor Assistente, etc;)

e) - Executivo ( VP, Director de Divisio, etc )

f) - Executivo Senior ( Presidente, Membro do Conselho, etc )

7 - Qual a sua area de actividade na organizagao (circule o que interessar)?
a) - Gestdo Geral / Planeamento / Estratégia
b) - Contabilidade / Finangas / Compras

¢) - Operagdes / Produgio / Logistica

d) - Vendas / Marketing

e) - Investigagdo e desenvolvimento

f) - Servigos de informagdo

g) - Consultor interno

h) - Servigo de apoio a clientes

i) - Higiene, seguranga e manutengao

) - Administrativo
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8 - Qual a percentagem do seu salario, valores aproximados, que ¢ baseada em :

a) Standard para a posi¢do que ocupa ? %

b) Antiguidade ou nivel educacional ? %

¢) Performance individual ? %

d) Performance da equipa onde esta inserido ? %
e) Performance da organizagéo ? %

9 - Jateve formagio sobre Qualidade ?
Sim / Ndo

10 - Ja teve formagio sobre o seu Posto Trabatho ?
Sim / Néo

11 - Vocé faz ou fez parte, de alguma equipa interna de resolugo de problemas (circule o que
interessar) ?
- Sim / Néo

12 - Em relagéo a Graficos de Pareto, Diagramas Causa/Efeito, Histogramas, Fluxogramas,
Cartas de Controle e Registo de Dados. Utiliza ou ja ouviu falar ?
- Utilizo ou ja ouvi falar / Nunca ouvi falar

13 - Como se alterou nos ultimos anos o nimero de sugestdes fornecidas anualmente pelos
empregados (circule o que interessar) ?
- Subiu / ndo alterou / desceu

14 - Como se alteraram nos ultimos anos os niveis hierarquicos existentes na sua organizagio ?
(circule o que interessar) ?
- Subiu / ndo alterou / desceu

15 - Para além de possiveis actividades de controle de qualidade na sua organizagdo, existe
algum programa formal de Gestdo de Qualidade Total - TQM (circule o que interessar) ?
- Sim / Nio

16 - Se sim, o programa TQM ¢ aplicado em toda a organizagdo (circule o que interessar) ?
- Sim / Nio
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17 -

18 -

19 -

20 -

21 -

22 -

23 -

24-

25-

26 -

Responsabilidade e Autonomia

Existe em todos os niveis
organizacionais
1

Incentivo a Inovagdo e ao Risco

Forte
1

Clareza na Missdo e Objectivos

E claro para toda a gente
1

Coordenagdo e Cooperagdo
Inter-Departamental

Existe em larga escala
1

Apoio e Reconhecimento das
Chefias aos Subordinados

Forte
1

Burocracia
Coordenagao a nivel pessoal
e com poucas regras formais
1
Espirito de Equipa
"Um por Todos e Todos por Um"
1
Reconhecimento baseado em:
Comportamentos cooperativos
1
Abertura e Didlogo
Total abertura na resolugéo
de conflictos
1

Comunicagdo

Aberta e espontinea
1

Existe em alguns niveis

3

Nem forte nem fraco
3

E claro para alguns
3

Existe em alguns casos
3

Algo inconsistente
3

Algumas actividades sao
controladas, outras nao
3

Alguns olham primeiro aos
seus interesses
3

Comportamentos cooperativos
e performance individual
3

Existe algum desencorajamento
a resolugéo aberta de conflictos
3

Um pouco formal
3

Sé existe em niveis superirores

5

Fraco e desincentivo
5

Ninguem sabe o que isso é
5

Nao existe
5

Nao existe
5

Actividades fortemente
controladas por regras formais
5

Cada um que se safe por si

5

Performance individual

5

Nio existe abertura nem
didlogo
5

Muito formal
5
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27 - O maior objectivo das Compras é reduzir os pregos dos Fornecedores.
1 2 3 4 5

28 - Quando eu cumpro com o requerido e com as especificagdes sinto que realizei todo o meu
trabalho.
| 2 3 4 5

29 - A formagio é necessaria, mas quando a pessoa esta em formagdo ndo esta a produzir.
1 2 3 4 5

30 - O reconhecimento apropriado para quem faz um trabalho bem feito, é dar-lhes a
possibilidade de continuar a fazé-lo.
1 2 3 4 5

31 - O problema basico com que os supervisores se devem preocupar, ¢ fazer cumprir regras.
1 2 3 4 5
32 - Planos a longo prazo ndo tém utilidade, porque as condigdes estdo sempre a mudar.

1 2 3 4 5

33 - A melhor maneria de gerir é providenciar incentivos individuais.
1 2 3 4 5

34 - Os nossos melhores gestores sdo os que baseiam as suas decises no lucro e prejuizo.
1 2 3 4 5

35 - Se eu tiver duvidas entre fazer bem um trabalho e simplesmente fazer, prefiro fazer
mesmo que ndo seja bem a primeira.
| 2 3 4 5
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36 - A ideia da Qualidade é uma parte importante da Missdo / Visdo da minha Organizagio
1 2 3 4 5

37 - O Top Management descreveu por escrito o que € a Qualidade.
1 2 3 4 5

38 - O Top Management descreveu por escrito, porque € preciso a Qualidade.
1 2 3 4 5

39 - A maior parte das pessoas concorda com essas razoes.
| 2 3 4 5

40 - O Top Management expressou que todos na organizagéo sdo responsaveis pela Qualidade.
1 2 3 4 5

41 - A maior parte das pessoas sente essa responsabilidade.
1 2 3 4 5

42 - A maior parte das pessoas faz parte desse plano.
1 2 3 4 5

43 - O Top Management identificou os nossos clientes.
1 2 3 4 5

44 - O Top Management expressou que a maior prioridade ¢ satisfazer o cliente.
| 2 3 4 5

45 - O Top Management actua de maneira a satisfazer o cliente
1 2 3 4 5

46 - A maior parte das pessoas considera a satisfagdo do cliente acima de tudo.
1 2 3 4 5

47 - O Top Management esta activamente envolvido em programas de Qualidade e Melhoria
Continua.
1 2 3 4 5

48 - Na minha organizag¢io atingimos regularmente ganhos a partir dos programas de Melhoria
Continua.
1 2 3 4 5
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49 - As compras sdo regularmente inspeccionadas assim que chegam a empresa.
| 2 3 4 5

50 - Os fornecedores sdo regularmente auditados e aprovados.
1 2 3 4 5

51 - O conceito Just-in-Time € utilizado na minha organizagéo.
1 2 3 4 5

52 - A minha organizagfo esta atenta a mudangas de necessidades do consumidor
1 2 3 4 5

53 - A resposta as mudangas ¢ imediata
1 2 3 4 5

54 - Na minha organizagio o comportamento € gerado pelas necessidades do consumidor e nio
pelo comportamento dos concorrentes.
1 2 3 4 5

55 - Os departamentos dentro da minha empresa partilham regularmente a informagao
1 2 3 4 5

56 - Os graficos na minha organizagdo reflectem Produtividade 12345
57 - .... Reflectem Numero de defeitos 12345
58 - .... Quantidade de trabalho 12345
59 - .... Novas ideias / produtos e tempo de desenvolvimento 12345
60 - .... Qualquer outro ciclo de tempo referente a processos de trabalho 1 2 3
61 - .... Devolugdes de clientes 123
62 - .... Reclamagdes de clientes 123
63 - .... Espago usado relativo ao rendimento geral 123
64 - .... Custos de ma qualidade 123
65 - .... Custos da melhoria de qualidade 123
66 - .... Beneficios da melhoria de qualidade 123
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67 - Se existe duvidas entre fazer e fazer bem, prefiro simplesmente ndo fazer
1 2 3 4 5

68 - Eu tenho capacidade para determinar os meus proprios prazos
1 2 3 4 5

69 - No meu posto de trabalho ¢ mais importante satisfazer o meu cliente do que servir o chefe
1 2 3 4 5

70 - Eu acredito que as pessoas na minha organiza¢gdo assumem wm COMpPromisso com o Seu
trabalho
1 2 3 4 5

71 - Muitas pessoas nesta organizagio estdo totalmente qualificadas para executar um dado
trabalho .
1 2 3 4 5

72 - Tenho tido oportunidade de utilizar a formagdo que tive sobre Qualidade
1 2 3 4 5

73 - A minha produtividade aumentou como resultado
1 2 3 4 5

74 - Tenho tido oportunidade de utilizar a formagio que tive relacionada com o meu posto de
trabalho
1 2 3 4 5

75 - A minha produtividade aumentou como resultado
1 2 3 4 5

76 - As equipas do meu departamento tém sido eficazes na resolugio de problemas
1 2 3 4 5

77 - As equipas que envolvem o meu departamento e outros t€ém sido eficazes na resolugio de
problemas
1 2 3 4 5
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78 - Em termos de prioridades diarias, qual dos seguintes se preocupa mais em satisfazer?
- Fornecedores __

- Accionistas, Donos da empresa _____

- Distribuidores, Agentes

- Clientes

-Colegas

- Meio Ambiente ___

79 - Quando as coisas se tornam mais sérias, a quem € mais leal?
- Sociedade / Comunidade ____

- Clientes _____

- Profissdo _

-Colegas

- Familia / Proprio ____

- Accionistas / Donos da empresa

80 - Quais as trés coisas que vocé gosta mais no seu trabatho?
- Posigdo / Status ____

-Bom Ordenado

- Boas oportunidades de carreira

- Trabalhar com clientes

-Bomestilode vida

- Trabalho interessante

- Trabalho seguro e estavel

- Colegas competentes

- Outra

81 - Se deixasse o seu trabalho, a situagio (em termos financeiros e/ou profissionais) em que
iria encontrar-se, seria melhor ou pior do que a presente?
-Melhor / Pior

82 - Qual ¢ a seu ver o grau de dificuldade em encontrar um trabalho melhor do que o actual?
- Facil / Dificil

83 - Qual é o seu grau de confianga em encontrar um trabalho melhor do que o actual?
-Muito confiante / Pouco confiante

84 - Existe alguma coisa sobre o seu ambiente de trabalho que nio lhe tenhamos perguntado e
que tenha forte influéncia no desenvolvimento da sua actividade?
- Se sim, descreva-nos sucintamente:
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85 - Tenho andado a procura de emprego.
1 2 3 4 5

86 - Quando penso numa ideia que beneficia a minha empresa, fago um esforgo em
implementa-la.
1 2 3 4 5

87 - Normalmente digo coisas boas sobre a minha companhia mesmo quando os outros a
criticam.
1 2 3 4 5

88 - Por vezes quando nio me apetece trabalhar, cometo mais erros ou trabalho mais devagar.
1 2 3 4 5

89 - Durante o proximo ano vou procurar €mprego noutra empresa.
1 2 3 4 5

90 - Por vezes discuto, no bom sentido, problemas laborais com o meu patréo.
1 2 3 4 5

9] - Os empregados ndo devem criticar esta empresa.
1 2 3 4 5

92 - Ha dias em que ndo estou tdo motivado para trabalhar.
| 2 3 4 5

93 - Quando as condigdes de trabalho pioram, penso em deixar 0 meu emprego.
1 2 3 4 5

94 - Tenho feito varias tentativas para mudar as condigdes de trabalho na empresa.
1 2 3 4 5

95 - Por vezes sinto vontade em vestir roupas com o simbolo da empresa.
1 2 3 4 5

96 - Desde que receba ao fim do més, esta tudo bem.
1 2 3 4 5

97 - Penso bastantes vezes em deixar o meu trabalho.
1 2 3 4 5

98 - Quando as coisas correm mal ¢ a companhia ndo actua chamo-lhes a atengao.
1 2 3 4 5

99 - As pessoas que estio a frente da empresa sabem o que fazem.
1 2 3 4 5

100 - Por vezes chego atrasado.
1 2 3 4 5

152



ENTREVISTA / GUIAO

(A efectuar junto dos responsaveis das empresas)

Foi ou estd a ser implementado algum PQT? - Se sim Continuar entrevista.

Existe algum historial na empresa em que se tenha verificado uma situagdo

semelhante a implementacdo de um PQT?

Como esta a ser implementado?

Quem participa nesse programa?

Como se tem verificado a aceitagdo por parte das pessoas envolvidas no

processo?
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