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QUALIDADE NA INDUSTRIA DE OLEO E GAS

RESUMO

As empresas estdo cada vez mais inseridas em um sistema de melhoria continua, dando
importancia a necessidade de garantir aos seus clientes que os produtos e servigos ofer-
tados tenham qualidade e, para tanto, buscam implementar mudancas significativas que
o comprovem. A fim de possuir um maior controle organizacional, atrair novos consumi-
dores e melhorar o seu desempenho e relacionamento com os fornecedores, diariamente
as organizagdes tém investido no Sistema de Gestdo de Qualidade. O presente estudo tem
por objetivo verificar a influéncia do engajamento de pessoas na percepc¢do de sistemas
de gestdo organizacionais, de acordo com o modelo Job-Demands Resources em empre-
sas do segmento de dleo e gds que optaram por obter certificacdes dos seus sistemas de
gestdo pelo APl (American Petroleum Institute). Na pesquisa foi utilizada a triangulacdo
de técnicas de obtencdo e analise de dados a fim de prover uma visdo atenta aos aspec-
tos subjetivos, focando na observagao do envolvimento de gestores e colaboradores, na
adogdo de boas praticas e em fatores criticos de sucesso na implementagao do Sistema
de Gestdo de Qualidade (SGQ). A pesquisa de campo, realizada em trés empresas situadas
em Macaé, estado do Rio de Janeiro, mostrou que, durante a implementagdo do SGQ,
ocorreram alguns problemas, tais como o baixo envolvimento dos colaboradores, a neces-
sidade de suporte e feedbacks constantes através de comunicagées continuas, bem como,
por parte dos colaboradores, dificuldade de concentragao e priorizagao das atividades,
além da necessidade de formagdo e de maior quantitativo de mao de obra; houve, ainda,
relatos de resisténcia as mudangas. No entanto, foram verificados impactos positivos da
implantacdo da certificagdo e do engajamento dos colaboradores em todas as organiza-
¢Oes entrevistadas, contribuindo para uma ampla melhoria interna, para o aumento da
satisfacdo dos clientes, percepgao de boa reputagdo, eficiente relacionamento com forne-
cedores, maior controle dos processos e produtividade. Com a andlise do engajamento e
consequéncias das certificagbes, o presente trabalho visa contribuir para a compreensado
da relevancia desses processos, permitindo uma visdao mais ampla no ramo de petréleo e
gds acerca da percepcao de sistemas de gestao organizacionais.
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INTRODUCAO

No cendrio atual de veementes mudangas em um mer-
cado cada vez mais competitivo, as empresas estdo inse-
ridas em um sistema de adaptagcdo e melhoria continuas,
buscando responder aos débices que se apresentam para
manter uma posigao prolifica nesse ambito. Seguindo as
indagacgGes de Carpinetti (2012), para conquistar mercados
e se manter competitivo, é preciso responder positivamen-
te aos requisitos dos clientes quanto a produtos e servigos.
Assim sendo, a gestdo da qualidade passa a fazer parte, de
forma ainda mais contundente, da estratégia competitiva
das organizagGes.

O conceito de qualidade é abordado por diversos autores,
sendo um desafio defini-lo. Chiarini (2020) afirma que ndo
ha uma compreensdo global e que, a partir de diferentes
circunstancias, diferentes descri¢des vao surgindo. Ja Yang
(2020) acredita que a qualidade é facilmente reconhecida,
porém, dificil de definir.

Chen, Lee & Wang (2020) declaram que se faz necessério
o entendimento deste fendmeno, pois a qualidade é um ins-
trumento de gestdao empresarial de ampla importancia no
mercado competitivo e turbulento, uma vez que ela tem a
capacidade de afetar a vida das organizagGes e de todos os
individuos de maneira positiva. Vale ressaltar que a sua con-
ceituacdo nao é o fator mandatério e sim o seu entendimen-
to pelos colaboradores da empresa, independentemente do
seu ramo de atuagdo (Ali, Hilman e Goronduste, 2020). Com
isso, a compreensao da qualidade e da gestdo pela qualida-
de total se torna fulcral. Dessa maneira, o mercado requer
que os produtos e servigos apresentados tenham exceléncia
e, para tanto, buscam implementar transformacgdes signi-
ficativas que a comprovem. Visando um monitoramento e
controle dos processos em comento, bem como atragdo de
potenciais clientes, recrudescimento no desempenho e rela-
cionamento com provedores externos, o Sistema de Gestdo
de Qualidade é uma tematica veementemente inserida nas
organizagdes.

Além da certificagdo e do SGQ como um requisito alme-
jado pelas organizagOes, a cultura de qualidade deve ser
disseminada contando com a participagdo da lideranga e
engajamento das partes interessadas, permitindo um or-
denamento interno. Caso contrario, sdo pontuados desvios
e dificuldade na implementagdo dessa légica. Diante disso,
o presente artigo tem como objetivo verificar a influéncia
do engajamento de pessoas na percepc¢do de sistemas de
gestdo organizacionais em conformidade com as normas API
Spec Q1 e API Spec Q2, analisando seus impactos na disse-
minagao e consolidagdo da cultura da qualidade em organi-
zacOes da industria de 6leo e gas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Sistemas de gestdo da qualidade

De acordo com o diciondrio Michaelis, uma das defini-
¢cOes de sistema é a inter-relagdo de unidades, partes e ou-
tros, responsaveis pelo funcionamento de uma estrutura
organizada. E o termo gestdo é definido como o ato de gerir
ou administrar. De acordo com a norma ISO 9000:2015, “A
qualidade de produtos e servigos inclui ndo apenas sua fun-
¢do e desempenho pretendidos, mas também seu valor per-
cebido e o beneficio para o cliente”. Outros dois conceitos
importantes para o entendimento da tematica apresentada
neste trabalho sdo definidos por esta norma. Um deles é a
conformidade: “atendimento de um requisito” e o segundo,
0 processo: “conjunto de atividades inter-relacionadas ou in-
terativas que transformam entradas em saidas”.

Com base nos conceitos mencionados, entende-se que
uma organizagdo possui diversos processos que se inter-re-
lacionam em favor da transformagdo da necessidade dos
clientes em atendimentos conformes, e que sistemas de
gestdo da qualidade sdo processos que se inter-relacionam
de forma a atender os requisitos especificados com o ob-
jetivo de aumentar a satisfagcdo das partes interessadas na
organizagao.

A CSA (Canadian Standards Association) desenvolveu nos
anos 1970 e publicou, a partir de 1985, a série de Normas
CSA Z299. Esta série pioneira conta com cinco normas, sen-
do a CSA Z 299-0 um guia para sele¢do e implementacdo das
normas do programa de garantia da qualidade da série, e
as outras quatro normas direcionadas ao atendimento de
requisitos do Programa de Garantia da Qualidade em dife-
rentes categorias de negdcios.

Em 1986, o Instituto Americano de Petrdleo langou a API
Spec Q1 para gestdo de qualidade para organiza¢des de ma-
nufatura da industria de petrdleo e gés natural. A ISO langou
a série 9000 em 1997, na qual a ISO 9001 era destinada a
garantia da qualidade em projetos/desenvolvimento, pro-
ducdo, instalagdo e assisténcia técnica, com foco na criagdo
de novos produtos. A ISO 9002 compreendia basicamente o
mesmo escopo da anterior, exceto a criagdo de novos pro-
dutos; ja a ISO 9003 era relacionada a inspecao final do pro-
duto.

RevisGes foram realizadas em 1994, 2000, 2005, 2008 e
2015, e a partir da versdo do ano 2000, os requisitos foram
unificados em uma norma aplicavel a todos os ramos de ne-
gbcios, a ISO 9001. Conforme observado por Martinez-Costa
et al. (2009), durante as atualizagBes, as normas ISO foram
incorporando praticas e conceitos relacionados ao Total
Quality Management (TQM) no que diz respeito a perspec-



tiva abrangente de gestao das organizagdes e ao foco na sa-
tisfagdo do cliente. Para gerenciar esses processos e facilitar
a oferta de produtos e servicos com qualidade percebida,
as organizagOes implementaram sistemas de gestado da qua-
lidade, normalmente com base nas normas ISO 9001, API
Spec Q1 ou API Spec Q2, que determinam requisitos para
sistemas de gestdo da qualidade e, através de auditorias ex-
ternas periddicas, comprovam o atendimento de tais requi-
sitos.

Assim, ndo somente a parte técnica, mas também a parte
comportamental envolvida no processamento e resultados
da gestdo da qualidade, merece especial aten¢do devido as
consequéncias para a produtividade da percepgdo dos en-
volvidos sobre esse sistema de gestdo.

Engajamento e o modelo JD-R

Bakker, Demerouti e Sanz-Vergel (2014) consideram o en-
tendimento sobre o engajamento por meio do vislumbre de
caracteristicas individuais, especialmente vigor, dedicac¢do e
absorgao, conforme proposto pelo modelo JD-R. Vigor é de-
finido como a demonstra¢do de energia e resiliéncia mental
durante o trabalho; dedicagdo, por sua vez, é definida como
um senso de significancia, entusiasmo, orgulho e inspira-
¢do durante a realizagdo do trabalho; e absor¢do é definida
como a capacidade de ser totalmente absorto pelo trabalho,
de acordo com Schaufeli et al. (2003).

O modelo JD-R considera que o engajamento tem como
antecedentes os recursos de trabalho (fisicos, psicoldgicos,
sociais e aspectos organizacionais) e as demandas de tra-
balho. De acordo com este entendimento, os recursos e as
demandas de trabalho afetam de forma positiva ou negativa
o engajamento. Os recursos de trabalho podem contribuir
com os empregados para o alcance de metas, e essa contri-
buicdo pode impulsionar o engajamento no trabalho e, con-
sequentemente, a performance no trabalho. Os recursos de
trabalho sdo fatores que ajudam os individuos a lidarem com
as demandas de trabalho. Exemplos de recursos podem ser
mencionados como suporte social e organizacional, opor-
tunidades de desenvolvimento profissional e autonomia
(Bakker, Demerouti e Sanz-Vergel, 2014). As demandas de
trabalho estdo relacionadas, por exemplo, a altos volumes
de trabalho, ambiguidade de fungdes, comentarios sobre o
trabalho, variedade de tarefas, suporte da supervisao e dos
colegas de trabalho, comentarios sobre o trabalho realizado,
entre outros, conforme Bakker (2011).

Okon (2016) concluiu que empregados engajados em
suas atividades sdo emocionalmente, fisicamente e cogni-
tivamente conectados ao seu trabalho, acarretando tarefas
realizadas com grande entusiasmo. O estudo do engajamen-
to no trabalho vem, entdo, ganhando espago devido ao po-
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tencial impacto no bem-estar dos empregados e na perfor-
mance na realizacdo das atividades com relagdo direta com
os resultados organizacionais.

A literatura ainda carece de estudos que demonstrem
com clareza impactos de recursos pessoais (exemplo: com-
peténcias emocionais) e recursos de trabalho (exemplo: su-
porte social e organizacional) no engajamento com o traba-
Iho desempenhado por empregados. Kim, Han e Park (2019)
realizaram um dos primeiros estudos em uma organizagao
coreana, contando com um total de 571 respostas comple-
tas de empregados da organizagao, para comparar o poder
da mediagdo dos construtos de engajamento no trabalho
com recursos pessoais e recursos de trabalho nos resulta-
dos de empregados, adicionando, assim, recursos pessoais
ao seu estudo. Borst, Kruyen e Lako (2019), por sua vez,
expandiram a aplicagdo do modelo JD-R na administragdo
publica, integrando, também, o conceito de psicologia po-
sitiva. Devido a natureza do estudo ser em administracdo
publica, foi considerado o conceito de fita vermelha, que é
definido como sendo material burocratico ndo gerido pelos
colaboradores publicos, gerando, entdao, um dos estressores
do trabalho, que sdo aquelas demandas de trabalho, cir-
cunstancias e/ou restricdes excessivas ou indesejaveis que
acarretam a inibicdo do envolvimento do empregado.
Como se pode observar, o modelo JD-R vem sendo adaptado
por estudiosos a fim de serem avaliados outros construtos,
como, por exemplo, o recurso pessoal para considerar reali-
dades especificas de trabalho, tal como o exemplo da admi-
nistragdo publica.

Total Quality Management (TQM)

A TQM é vista como uma mudanga na cultura de uma
organizagdo e na maneira como as pessoas se comportam
no trabalho. A cultura organizacional é um importante fator
causador de variagdo nos programas de implementagdo de
TQM que pode inibir ou permitir o sucesso de um progra-
ma desse tipo. O sucesso da TQM como mudanga organi-
zacional dependera muito da cultura organizacional. A im-
plementacdo bem-sucedida da TQM requer uma mudanga
significativa de valores, atitudes e cultura da organizagao.
E mais provavel que programas TQM sejam bem-sucedidos
se a cultura organizacional prevalecente for compativel com
os valores e premissas basicas propostas pela disciplina de
TQM (Alofan, Chen e Tan, 2020).

Andrade, Mendes e Lourengo (2017) acreditam que mui-
to se fala sobre TQM e o envolvimento dos colaboradores,
porém, se da pouca ateng¢do aos determinantes de nivel in-
dividual do envolvimento dos colaboradores. Assim, um dos
propésitos do estudo dos autores foi analisar as diferengas
potenciais na percep¢do de empoderamento em colabora-
dores em fungdes de lideranga entre empresas baseadas na
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TQM e empresas ndo baseadas na TQM. Os autores demons-
traram que ha diferencas estatisticas significativas em algu-
mas dimensdes do empoderamento entre os dois grupos de
empresas, porém, nenhum estudo anterior investigou esse
problema. Com isso, esta pesquisa trouxe novos insights so-
bre a estrutura de TQM, especialmente no que diz respeito
ao comportamento dos colaboradores (Andrade, Mendes e
Lourengo, 2017).

Krajcsak (2018) criou um quadro tedrico que mostra como
as especialidades da cultura organizacional se relacionam
com o sucesso da aplicacdo de sistemas de gestdo da quali-
dade (SGQ). Além disso, as varidveis dependentes da autoa-
valiacdo dos colaboradores e algumas dimensdes de com-
prometimento também s3do analisadas. Foram estudadas
organizagdes que tiveram a implementag¢dao malsucedida da
ISO 9000, TQM e Six Sigma. Afirma que as caracteristicas da
adhocracia determinam a autoeficacia e o comprometimen-
to profissional; por meio de altos niveis dessas variaveis, o
Six Sigma pode ser sugerido para adhocracias.

O conceito de adhrocracia foi desenvolvido por Bennis e
Warren (1985), e atualmente é utilizado como anténimo de
burocracia, sendo um modelo administrativo, empresarial
que simplifica e agiliza os processos, além de ajudar a de-
senvolver uma cultura agil e adaptdavel as necessidades e de-
mandas do mercado. Esse termo surgiu na Segunda Guerra
Mundial, quando os exércitos organizaram equipes ad-hoc
para cumprir missoes, sendo temporarias para simplificar os
processos, e na atualidade é voltado ao ambito corporativo
para proporcionar agilidade e flexibilidade dentro das orga-
nizagGes (Bennis, Warren, 1985).

Krajcsak (2018) argumenta que a cultura do cl3 é carac-
terizada por um alto nivel de comprometimento afetivo e
autoestima, que sustentam a TQM juntamente com a di-
mensdo de enfoque interno da cultura. A cultura de merca-
do é caracterizada por um alto nivel de comprometimento
de continuidade e neuroticismo, que suportam os padrdes
ISO 9000 juntamente com a dimensao de controle da cultu-
ra. Segundo Bozionelos (2004), neuroticismo relaciona-se a
emocgdes negativas que envolvem ansiedade, preocupacgdo
excessiva, irritabilidade, pessimismo. Nesse sentido, indivi-
duos com esse tipo de comportamento sdo menos propen-
sos a desenvolver atitudes positivas em relagdo ao seu tra-
balho e tém dificuldades em controlar seus impulsos (Costa
e Mccrae, 1992).

Oluwafemi e Okon (2018) se propuseram a investigar a
ligacdo conceitual e empirica entre as praticas de TQM, satis-
fagdo no trabalho e engajamento dos colaboradores. O estu-
do foi elaborado com 300 participantes, dos quais 190 eram
colaboradores de uma empresa multinacional de alimentos
e bebidas, que responderam a um questionario. Analisou-se
a regressdo e correlagdo, e observou-se uma relagdo signi-

ficativa e positiva entre as dimensdes das praticas de TQM
(lideranga e apoio a gestdo, participagdo dos colaboradores,
treinamento, recompensa e reconhecimento e foco no clien-
te), satisfagdo no trabalho e engajamento dos colaboradores
no trabalho. Notou-se, também, que a satisfagdo no traba-
Iho e as praticas de TQM constroem o engajamento dos co-
laboradores, previsto de forma conjunta e independente.

He et al. (2019) pretenderam investigar as rela¢des entre
capacitagdo estrutural (SE), conflito de fungdes (RC), ade-
quagdo pessoa-trabalho (PJF), satisfagdo com o uso de Seis
Sigma (SSSU) e intengdo de uso continuo dos colaboradores
(CUI) de Seis Sigma. A modelagem de equag@es estruturais
da Teoria da Expectativa-Confirmac¢do (ECT) foi usada para
analisar o grau de relacionamento entre os construtos. Esta
modelagem foi conduzida com AMOS 21.0 com base em
dados brutos coletados de empresas chinesas que imple-
mentam Six Sigma. Os resultados mostraram que, em um
contexto de implementagdo obrigatdria, a satisfagdo dos
colaboradores é fundamental para estimular seu trabalho.

Tendo em vista esse arcabouco tedrico que engloba pra-
ticas de TQM, satisfagdo no trabalho e engajamento dos co-
laboradores, o presente estudo busca desvendar a percep-
¢do atrelada aos sistemas de gestdo organizacionais e seus
desdobramentos na consolidagdo da cultura da qualidade,
levando em conta o processo mental e o contexto dos en-
trevistados.

METODO

O tratamento e a analise dos dados foram realizados por
meio da interpretagao semantica dos resultados, bem como
pela andlise de conteudo, na sua forma qualitativa, conside-
rando uma escolha representativa de clientes da Global Cor-
porate Solutions que utilizam as normas API Spec Q1 e/ou
API Spec Q2 como referéncias para seus sistemas de gestdo
da qualidade. De acordo com Miles e Huberman (1994), ha
uma caracteristica de “inegabilidade” nos estudos qualitati-
vos devido ao cardter mais concreto e vivido das palavras,
que se tornam mais convincentes ao leitor, guando compa-
radas com numeros.

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, cujas perguntas foram elaboradas a partir
de categorias tedricas sobre engajamento, lideranca e TQM,
e ocorreu no periodo de dois meses. As entrevistas foram
realizadas por videoconferéncias, em virtude da pandemia
de covid-19 no periodo da coleta. No total, foram entrevis-
tados dezesseis sujeitos, representados da seguinte forma:
sete sujeitos representativos das liderangas de trés diferen-
tes organizagdes na industria de dleo e gds - um de cada
empresa e trés gestores de uma mesma empresa —, além de
nove liderados, com o intuito de verificar os impactos do en-



gajamento na percepgao de sistemas de gestdo da qualidade
(ou integrado).

Para a aplicagdo da pesquisa em comento, utilizou-se o
modelo de engajamento no trabalho Job Demands-Resour-
ces (JD-R) em sua versdo estendida por Bakker, Demerouti e
Sanz-Vergel (2014), conforme referenciado por Santos et al.
(2019). De acordo com esse entendimento, buscou-se, por
meio de entrevistas, uma estruturagdo discursiva especifica
que auxiliasse na observagao da influéncia do engajamento de
pessoas na percepgado de sistemas de gestdo organizacionais e
seus desdobramentos na consolida¢do da cultura da qualida-
de. As entrevistas foram realizadas com liderancas e gestores
de organiza¢des no ramo de dleo e gds, sendo gravadas com
a devida anuéncia dos individuos, levando-se em conta o con-
ceito de andlise tematica descrito por Bardin (2011, p. 135):
“como os nucleos de sentido que compdem a comunicagdo
e cuja presenga, ou frequéncia de apari¢do, podem significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido”.

Especificando os critérios de Mayring (1983) e Flick
(2006), desenvolveu-se resumo da andlise de conteudo, pa-
rafraseando o material, reunindo as parafrases semelhantes
e eliminando as menos relevantes. Ademais, foi desenvolvi-
da a analise de conteudo, introduzindo material do contexto
na analise e esclarecendo conteuddos contraditérios ou am-
biguos. Essa etapa é realizada através da inclusdo de termi-
nologia de dicionarios, informagdes do contexto e proposi-
¢cOes tedricas, ilustrando o material em analise. A partir da
realizacdo desta etapa é formulada e testada uma parafrase
esclarecedora.

Quadro 1. Categorias oriundas da revisdo téorica

Revista S&G
Volume 18, Numero 3, 2023, pp. 197-207
DOI: 10.20985/1980-5160.2023.v18n3.1827

S:G

Journal

Por fim, como exposto anteriormente, a analise da enun-
ciagdo de Bardin (2011) foi levada em conta, evidenciando
que o discurso ndo é um fruto dado, consolidado de atitu-
des, opinides, mas é circundado por um processo de elabo-
ragao, que comporta contradigdes e incoeréncias. Destarte,
o mecanismo escolhido para obtengao de dados estruturais
é formado por um discurso espontaneo que abrange a di-
namica pessoal e profissional do entrevistado, evidencian-
do seu processo mental e afetivo de forma holistica (Bardin,
2011, p. 96). Com uma meticulosa analise conceitual, pre-
tendeu-se observar a implementacdo do sistema de gestao
de qualidade em empresas de éleo e gas, levando em conta
categorias norteadoras do estudo como absorgdo, recursos
e demandas de trabalho, dedica¢do e vigor, conforme Qua-
dro 1 abaixo.

RESULTADOS

Os resultados obtidos serdo apresentados conjuntamen-
te com reflexdes tedricas, almejando construir ideias conso-
lidadas atreladas ao SGQ, sendo divididos nos itens de dedi-
cacdo e vigor, absorgao, recursos e demandas de trabalho e
o papel do encorajamento e da lideranga, escolhidos como
forma de organizar e mapear os processos encontrados.

O item absorgao, recursos e demandas de trabalho sera
desenvolvido levando em conta requisitos comuns das nor-
mas ISO, indagando teoricamente de que forma o grau de
energia (vigor, esforco) é percebido ao desenvolver tarefas
relacionadas ao SGQ. Na se¢do dedicagdo e vigor, sera ana-

Tema Categorias Trés expressoes mais utilizadas
Engajamento segundo modelo JD-R Absorgao Dificuldade, interrupgao, outras demandas
. Recursos e demandas . . L. .
Engajamento segundo modelo JD-R Equilibrio, necessidade de mais mdo de obra, engajamento
de trabalho
. L. Necessidade de capacitacdo, motivagdo pelo gestor, apren-
Engajamento segundo modelo JD-R Dedicagdo P _C , §90peloB P
dizado mutuo
. : Esforco diferenciado, busca por treinamento, especificidade
Engajamento segundo modelo JD-R Vigor ¢ p P
do sistema
. . . Necessidade de comunicagdo constante, feedback, envolvi-
Lideranga transformacional Encorajamento
mento
. . Confianca, comprometimento, necessidade de acompanha-
Lideranga transformacional Valores ¢ P P
mento
Lideranga transformacional Cooperagao Incentivo, necessidade de reunides, cobranga

Sistemas de gestdo da qualidade sob as pers-
pectivas de TQM e de normas APl Spec Q1 e API
Spec Q2

Melhoria continua

Eficiéncia, faturamento, produtividade

Sistemas de gestao da qualidade sob as pers-

Spec Q2

pectivas de TQM e de normas APl Spec Q1 e API Performance Comprometimento, constancia, conscientizagdo
Spec Q2
Sistemas de gestao da qualidade sob as pers- Impactos no
pectivas de TQM e de normas APl Spec Q1 e API Melhoria, evolugdo crescente
desempenho
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lisado como é percebido o nivel de concentracdo dos ges-
tores e colaboradores ao desempenhar tarefas relacionadas
ao SGQ e como é avaliada a disponibilizagdo de recursos
(equipamentos, materiais, tempo, treinamentos) x volume
de demandas para a realizagao de trabalhos relacionados ao
SGQ. O item encorajamento e lideranga engloba em quais
situagGes é percebido o encorajamento da lideranga para
enfrentar desafios relacionados ao SGQ.

E imperativo ressaltar que o questionario utilizado duran-
te as entrevistas foi o instrumento de diagndstico aplicado
aos sujeitos da pesquisa e pode ser utilizado pelas empresas
para identificar niveis de engajamento, assim colaborando
posteriormente na implementacdo ou manutengao de seus
sistemas de gestao.

Observa-se que o produto pratico pretendido e desen-
volvido como resultado da pesquisa, passivel de ser apro-
priado e replicado por interessados da sociedade em geral
(gestores, pesquisadores), consiste no questiondrio acerca
das influéncias do engajamento na percepg¢ao de SGQ rela-
cionado ao APl. Em uma das entrevistas em especifico, por
se tratar de um gestor e lider em uma hierarquia elevada e
atuando fora do Brasil, a visdo trazida demonstrou um olhar
bem claro quanto a necessidade de implementagdo do SGQ
e um apoio consultivo e tedrico para o controle dos proces-
sos, organiza¢dao da empresa, melhor performance na drea
de manufatura de produtos. A partir de categorias tedricas
estabelecidas anteriormente, pode-se observar que a tema-
tica tratada por Jones, Vaux, Olsson-Brown (2019) é reforca-
da nas respostas do gestor, no tocante a necessidade de en-
tusiasmo, foco para comecgar e depois lidar com os desafios
que inevitavelmente enfrentardo na melhoria, bem como as
capacidades relacionais.

Essa tematica estd intrinsecamente relacionada ao grau
de energia (vigor, esforgo) percebido ao desenvolver tare-
fas relacionadas ao SGQ, bem como o volume de tempo e
nivel de concentragdo: assim que os colaboradores e ges-
tores entendem a importancia de aplicagdo e seu papel na
organizagao, melhoram continuamente na implementacao,
tornando as atividades acopladas a rotina. Focado no nivel
de gestdo em hospitais, Foster (2017) aborda que os esfor-
¢Os para engajar e propiciar colaboradores dedicados se re-
lacionam a melhoria dos resultados, como o gestor também
pontuou.

Dessa forma, a melhoria no desempenho tem um claro
impacto e, ao longo do tempo, se torna um ciclo positivo de
cooperagdo e incentivo mutuo. Por meio de uma comunica-
¢do constante e reunides matinais, lideres e colaboradores
compartilham experiéncias, dividas e passam a cooperar.

Jones, Vaux e Olsson-Brown (2019) demonstram que é
imprescindivel identificar um problema em colaboragdo

com a equipe e usar dados para ajuda-la a lidar com isto
(por exemplo, auditorias, registros de dados sobre experién-
cias e resultados, aprendendo com os incidentes e queixas).
Ademais, os autores alertam para que seja gasto um tempo
e incorporadas técnicas de encorajamento da lideranca para
enfrentar desafios.

A estruturacao dos resultados se deu conforme utilizagao
do Quadro 2, abaixo, possibilitando a andlise dos pontos
principais e seus desdobramentos.

Quadro 2. Exemplo de coleta de pontos principais abordados em
uma das entrevistas

Pontos principais Desdobramentos

Incentivo ao trabalho em
equipe, mas com dificuldades
praticas por conta do indivi-
dualismo

Energia média por conta da
repeticao

Pouco tempo dedicado devido
ao enfoque em outras ativida-
des produtivas

Aprendizado com lideranga de
clareza, honestidade, autocon-
fianga

Dificuldade na melhoria conti-

nua devido a impasses na inte-

gracdo das areas de produgdo,
almoxarifado, engenharia

Concentragdo média devido a
constante interrupgdo externa

Balanca entre recursos e

volume de demandas poderia
melhorar com aumento de
informagdes, melhoria na atua-

Melhoria na performance de-
vido a clareza do sistema com
detalhes de procedimentos

lizagdo e controle

Melhoria no desempenho por
conta de informagdo, mas nao
de forma homogénea, alguns
rendimentos permanecem
0s mesmos porque detalhes
nao chegam a todos de forma

Encorajamento da lideranga
principalmente na véspera
das auditorias, com mudangas
abruptas

igualitaria

O engajamento segundo o modelo JD-R. Categoria:
absorgdo, recursos e demandas de trabalho

Tendo em vista que a andlise qualitativa se baseia no
“fato de a inferéncia — sempre que é realizada — ser fun-
dada na presenca do indice (tema, palavra, personagem,
etc.!), e ndo sobre a frequéncia da sua apari¢do, em cada
comunicac¢do individual” (Bardin, 2011, p. 146), um primeiro
ponto a ser frisado no conjunto amostral é que em todas as
entrevistas, de maneira unanime, os individuos ressaltaram
que apresentam dificuldade em concentragao na utilizagcdo
do SGQ. Esta informagdo é de grande valia porque expde
que o sistema demanda foco, aten¢do aos detalhes nos pro-
cedimentos e, assim, os dezesseis respondentes apontaram
que, por vezes, elementos alheios a sua vontade prejudicam
a concentragao. Dessa forma, a dificuldade de concentragdo



narrada pode estar diretamente relacionada a priorizagdo
de outras demandas para além do sistema de gestdo de
qualidade; este, ao demandar mais foco em sua realizagao,
faz com que os envolvidos adiem sua elaboragdo, deixando
constantemente para segundo plano o SGQ. Levando em
conta esses dados, torna-se fundamental que, em futuras
certificagOes, as empresas responsdveis criem estratégias e
mecanismos que integrem melhor os colaboradores na ges-
tdo desse sistema, fazendo-os priorizar e focar no momento
de implementagao do SGQ.

Por meio de dados empiricos, Oluwafemi e Okon (2018)
esclarecem que, no tocante a concentragdo e absorgao do
conteudo relacionado ao sistema de gestdo de qualidade,
tanto o estado emocional dos analisados quanto o ambiente
de trabalho, bem como estimulo a consolidagdo do aprendi-
zado, influenciam a implementagao do TQM e o envolvimen-
to no trabalho. Os autores contribuem para a andlise em
questao evidenciando que a qualidade deve ser posicionada
no topo da agenda das organizagdes empresariais, uma vez
que a qualidade permite a diferenciacdo entre processos ex-
celentes e regulares, motivo pelo qual a categoria de absor-
¢do deve ser melhorada, criando um ambiente favoravel a
utilizagdo continua e prioritadria, ndo sendo algo secundario
ou menos emergencial.

Ademais, pode partir da propria lideranga a utilizagdo de
instrumentos que permitam um engajamento mais efetivo,
um tempo dos colaboradores dedicado exclusivamente a
essas atividades, ao invés de serem vistas como atribuices
residuais. Isto poderia reduzir a diversidade de atribuicdes
dos colaboradores, “desafogando” possiveis gargalos. No
caso em tela, percebe-se que a elevada carga de trabalho, a
dificuldade de focar naquela atividade especifica pode gerar
um esgotamento emocional e, consequentemente, um me-
nor rendimento profissional. Por outro lado, quando os cola-
boradores se sentem motivados pelos gestores e vivenciam
um veemente apoio social de confianga mutua e aprendiza-
do interpessoal, sua saude e desempenho tendem a atingir
niveis elevados.

De forma ampla, a propor¢do de recursos e volume de
demandas é positiva entre os respondentes, podendo me-
Ihorar, seja com a contrata¢do de mais mdo de obra, seja por
meio de mecanismos de comunicagdo constante, cobranca
e suporte por parte da lideranga e da equipe, de forma mais
ampla.

Parand, Dopson e Vincent (2013) demonstram a impres-
cindibilidade de motiva¢do da equipe, de forma a “criar um
apetite” e “libertar o pensamento das pessoas”, integrando
esses individuos ao modus operandi do sistema. Uma das
medidas apontadas para estimular o pessoal e manter um
equilibrio entre recursos e demandas de trabalho foi a cria-
¢do de rondas de lideranca e constantes reunides.
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O engajamento segundo o modelo JD-R. Categorias:
dedicacdo e vigor

Como foi pontuado na se¢do anterior, embora a maio-
ria dos entrevistados afirmem gastar muito tempo nas
atividades do sistema de gestdao de qualidade, as causas e
consequéncias variaram dentro do conjunto amostral. Um
elemento que deve ser apontado é que o compromisso e
dedicagdo ao trabalho é um importante preditor da satisfa-
¢do dos futuros clientes e do desempenho da organizagao,
e deve ser levado em conta por impactar profundamente os
resultados da empresa. Passado o periodo de adaptacdo,
com esclarecimento e informagdo quanto ao sistema, tor-
na-se uma consequéncia o engajamento e motiva¢do dos
colaboradores, uma vez que observam os beneficios de im-
plementagdo do sistema.

O ambiente de trabalho e a possibilidade de os colabora-
dores expressarem suas opiniGes com uma escuta ativa de
seus respectivos gestores influenciam consequentemente
seu comprometimento e dedicagdo em suas tarefas profis-
sionais (Kahn, 1990, 1992).

Andrade, Mendes e Lourenco (2017) demonstram que as
praticas de treinamento e empoderamento dos colabora-
dores pela lideranc¢a contribuem grandemente para que os
colaboradores enfoquem mais na aplicagdo e interpretagdo
da pratica de TQM, bem como da estratégia empresarial. No
ambito da qualidade, almejando satisfazer os requisitos dos
clientes, é fundamental o vigor dos colaboradores e gesto-
res, possibilitando que individuos com diferentes fungdes
na organizagdo contribuam para os resultados, fazendo com
que 0s processos permanecam em harmonia.

Uma grande dificuldade exposta nas entrevistas foi a con-
solidacdo de uma cultura da qualidade que esteja atrelada
a consciéncia de que a condug¢do do processo de mudanca
demanda a gestdo comportamental dos colaboradores na
direcdo da mudanca. De modo geral, a mudanga é realizada
negligenciando-se o aspecto psicoldgico dos colaboradores
da empresa, principalmente daqueles que nao foram envol-
vidos na tomada da decisdo e planejamento da mudanga.
Assim sendo, o compromisso no ambiente de trabalho deve
ser entendido como um conjunto de fatores atrelados a um
estado de espirito positivo e pleno de trabalho determinado
por vigor, dedicagao e absorg¢do.

O papel do encorajamento e da lideranga

Foi evidenciado que a relagdo entre os lideres e subor-
dinados deve ser estreitada no tocante ao SGQ, fazendo
com que possam compartilhar necessidades de recursos e
capacitagdo, reduzindo, assim, o desgaste na aplica¢do da
gestdo de qualidade. Segundo Oluwafemi e Okon (2018), o
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empenho do lider é fundamental no processo de gestdo dos
colaboradores, uma vez que a sua contribuicdo pode pro-
vocar uma mudanga significativa no local de trabalho. Con-
comitantemente, o envolvimento dos colaboradores é im-
prescindivel as operag¢des diarias da organizagdo, haja vista
que sua participacdo pode levar a autoconfianga os demais,
fazendo com que os integrantes da equipe se sintam dedica-
dos a organizagao.

Por conseguinte, observou-se que a lideranga deve estar
veementemente envolvida na direcdo e ordenamento das
metas e melhorias do sistema, gerando um sentimento de
confianca e esforgo para que toda a organizagdo trabalhe em
fungdo desse objetivo. Esse encorajamento deve ser cons-
tante, ndo somente as vésperas das auditorias, periodo de
mudangas abruptas e de pouca escuta dos colaboradores.

A adogdo de um programa de gestdo da qualidade total
impacta ndo somente os resultados organizacionais, mas
também o comportamento de trabalho dos empregados.
Para uma plena e eficiente implementacao, deve ocorrer o
empenho do lider na gestdo dos colaboradores, propiciando
uma mudancga significativa no local de trabalho. A dificulda-
de de engajamento e desempenho e o empenho de muito
esforco para a realizagao de atividades no ambito da gestdo
de qualidade é uma informacgdo pertinente a ser investiga-
da, uma vez que esta relacionada a hierarquia adotada na
empresa, em que nem todos os setores tém lideres defini-
dos, e a falta de exigéncia de competéncias de gestdo ou a
cobranga somente antes de auditorias pode ocasionar essa
realidade aqui reverberada.

Os aspectos considerados “negativos”, ou que nao seriam
replicados pelos colaboradores referentes aos lideres, na
opinido dos entrevistados, foram bem reduzidos frente aos
aspectos positivos de aprendizado.

Apesar dessa percepgao quanto a necessidade de maior
cobrancga dos gestores, a majoritdria parcela dos responden-
tes resumiu o seu aprendizado com a lideranga como positi-
Vo e com as caracteristicas descritas no Quadro 3:

Quadro 3. Tema: Lideranga transformacional. Categoria: valores

Valores aprendidos com a lideranga Respostas
Confianga/comunicacdo interpessoal 5
Gestdo de tempo
Autocobranga
Autonomia no processo
Ouvir o outro
Comprometimento
Resiliéncia

Saber delegar funcées
Clareza, honestidade
Etica

RlIR|Rr[(R[N|R (R [R |~

Grafico 1. Representativo dos valores aprendidos com a lideranga

@ Confianga’ Comunicagdo interpessoal
Gestio de tempo

Auto cobranga
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Efica

00

Assim sendo, as caracteristicas consideradas ndo replica-
veis seriam constante cobranga, pressao, discordancia quan-
to ao microgerenciamento, auséncia de posicionamento em
momentos-chave. Os respondentes, de forma ampla, ressal-
taram que os comportamentos dos lideres geram resilién-
cia, maior comprometimento e confiancga neles. Ademais, os
valores ressaltados como positivos e que foram aprendidos
com os gestores foram os de confianga mutua, firmeza na
lideranga, que acredita no trabalho e competéncia de seu
quadro de colaboradores, expondo o papel fundamental
que a lideranga exerce nesse ambito.

De acordo com Carpinetti (2012), os gestores devem
assumir o compromisso e a responsabilidade por definir a
politica e objetivos da qualidade, bem como a analise cri-
tica para melhoria continua do sistema. Por conseguinte, o
gestor s6 conseguira ter a capacidade de influenciar seus co-
laboradores para incorporar a cultura organizacional o foco
no cliente e a melhoria continua do SGQ por meio da capa-
citagdo, cobranga por resultados e presenca constante, bem
como métodos de trabalho adequados. Com as palavras
mais recorrentes nas entrevistas, como constancia, equipe,
comprometimento, seguranca, reunides, pode-se inferir que
os discursos dos entrevistados lideres mostraram uma per-
cepcgdo do sistema de gestdo de qualidade atrelada a pros-



seguimento, persisténcia em procedimentos que mapeiam
e organizam sem acarretar perda de tempo dos gestores na
reavaliagdo das normas para corregao das tarefas designa-
das. Prova disto se torna aparente nas auditorias com resul-
tados positivos, com excelente performance em relagao ao
atendimento aos clientes. llustrando esse entendimento, o
gestor 11 coloca que “lideranga envolve o aprendizado em
sempre fazer o correto, independente das circunstancias,
contexto, erro coletivo. Importancia em manter ética, com-
promisso, respeito as pessoas e ao meio ambiente”.

Parand, Dopson e Vincent (2013) demonstraram que os
gestores reconhecem seus papéis, por meio de cinco dimen-
sdes: motivagdo da equipe, incorporagao dos elementos do
programa, fornecimento de recursos, acompanhamento dos
progressos e se comprometendo com os resultados. Apesar
do reconhecimento desses elementos pelos préprios gesto-
res, os autores ressaltam a necessidade de um outro moni-
toramento na tomada de decisdes dos gestores, bem como
a comunicagdo constante através de rondas de lideranca e
a revisdo do progresso do programa e dos seus resultados.

O feedback da direcdo nas reuniGes é destacado como
uma poderosa influéncia no envolvimento e responsabiliza-
¢do da equipe, tendo em vista que o pessoal é influenciado
por respostas positivas ou negativas oriundas dos gestores.
E importante destacar que a responsabilizagdo gerada nas
constantes reunides ocorre através da avaliagao dos objeti-
vos atingidos e das a¢des realizadas, tendo como principal
intengdo dos gestores o acompanhamento do processo e de
seus indicadores, objetivando a familiarizacdo com o progra-
ma e com o controle dos progressos e desafios.

A majoritdria parcela dos entrevistados ressalta que a
melhoria, embora discreta, é perceptivel, o que se demanda
€ uma cobranga mais austera, reduzindo o gap entre teoria
e pratica, dispondo de uma dedicagdo conjunta para ir além
de formularios obrigatérios e normas negligenciadas.

Os procedimentos se tornam cada vez mais “amarrados”,
consolidados, com referéncia dentro do arcabougo da em-
presa e da equipe que o opera, dando maior controle tanto
dos processos quanto dos equipamentos, permitindo uma
maior instrucdo e direcionamento. A continuidade da me-
Ihoria também foi descrita no fluxo de informagdes, no tra-
tamento de algumas ndo conformidades e no engajamento
da qualidade.

Ademais, observa-se que as certificacbes e o SGQ sdo
imprescindiveis as empresas, mas, ao longo das entrevistas,
foi verificado que os respondentes, no inicio, atribuiam isso
por se tratar de um guia para orienta-los e, no decorrer da
conversa, atribuiram essa importancia aos beneficios envol-
vidos, tais como: melhoria da qualidade na relagdo com os
clientes, reputagdo da corporagdo, realce na comunicagdo
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interna, aumento de vendas, exigéncia dos fornecedores e
iniciativa da alta diregao.

A implementagdo do SGQ foi vista como um frutifero in-
vestimento para os entrevistados, e as empresas, com seu
planejamento eficaz, conseguiriam atingir os objetivos espe-
rados. Apesar das diferentes areas de trabalho dos entre-
vistados, as respostas foram bem similares, ndo tendo sido
possivel afirmar que as amostras observadas e as respostas
dadas dependeram da drea em que cada um atua. Assim
sendo, a cultura organizacional afeta diretamente o éxito da
implantagdo do sistema de qualidade, tendo em vista que
a conscientizagdo conjunta da equipe é um fator determi-
nante dentro das empresas para o sucesso do Sistema de
Gestdo da Qualidade.

CONCLUSAO

O modelo JD-R expandido utilizado neste estudo, con-
siderando recursos pessoais, mostrou que estes tendem a
aumentar o bem-estar e a autoavaliagdo do individuo em
relacdo ao seu trabalho. Além disso, foi apontada a possivel
inter-relacdo e correlagdo dos recursos pessoais e de traba-
Iho, que precisam de futuras investigagdes.

Ademais, o estudo em questdo demonstrou que a satisfa-
¢do relacionada aos recursos relacionados ao trabalho, tais
como autonomia, suporte dos colegas e contetddo do traba-
Iho tendem a aumentar mais o engajamento com o trabalho
por parte dos colaboradores do que os demais recursos re-
lacionados ao trabalho: suporte da supervisdo, oportunida-
des de desenvolvimento e medi¢Ges de desempenho. Assim
sendo, observa-se que o incentivo ao engajamento e inte-
gracao de colaboradores ao sistema de gestdo de qualidade
podem ser impactados por fatores do ambiente de traba-
Iho, bem como caracteristicas de personalidade da equipe e
do lider, confirmando o entendimento de que engajamento
pode englobar um estado mental profundo.

E imperioso denotar que o sistema de gestdo da qualida-
de envolve processos que exigem muita dedica¢do e empe-
nho de toda a organiza¢do, uma vez que engloba procedi-
mentos muito especificos e técnicos e, ainda, uma austera
supervisdo e monitoramento para o controle dos processos.
O engajamento promove a sensa¢do de pertencimento, di-
minuindo o desejo de deixar a organizagao.

As dificuldades na utilizagdo do SGQ e nas certificagdes
observadas nas entrevistas consistem na adaptac¢do e ha-
bitualidade nos procedimentos, demandando dedicac¢do e
vigor até que se dé um arranque nesse processo e, a longo
prazo, essas atividades entrem na rotina e se tornem ampla-
mente integradas pelas equipes da organizagdo. Além disso,
é importante o enfoque no envolvimento de toda a organi-
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zagdo na implementagdo do SGQ, necessidade de lideranga,
responsabilizacdo e comprometimento dos gestores, bem
como uma forte e constante lideranga, disposta a dar fee-
dbacks e realizar reunides.

Quanto aos beneficios pontuados nas entrevistas, é fun-
damental expor a satisfacdo dos clientes, com redugdo do
numero de reclamagdes, controle organizacional, acesso a
novos mercados, melhoria na reputagdo, estruturagao dos
processos da empresa, melhor comunicagao entre os diver-
sos departamentos e uma visao global de toda a organizagao.
Ademais, observa-se o recrudescimento e aprofundamento
do vinculo com os colaboradores, que se tornam cada vez
mais focados em suas tarefas, evitando cometer erros e se
esforcando para propor solugdes, uma vez que entendem
que uma falha afeta o trabalho dos colegas e os resultados
da organizagdo, tendo entendimento de suas atribuicGes e
fungBes e como estas estdo intrinsecamente vinculadas as
restantes fun¢des da empresa.
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