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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo verificar a influéncia do engajamento de pessoas
na percepcao de sistemas de gestdo organizacionais, de acordo com o modelo Job-
Demands Resources em empresas do segmento de 6leo e gas que optaram por obter
certificacdes dos seus sistemas de gestédo pelo API (American Petroleum Institute),
bem como quais os beneficios de obter tal engajamento e quais sdo as barreiras
enfrentadas. A pesquisa possui carater qualitativo, e utilizou-se da triangulacdo de
técnicas de obtencdo e analise de dados a fim de prover uma visdo atenta aos
aspectos subjetivos, focando na observacdo do envolvimento de colaboradores, na
adocdo de boas praticas e em fatores criticos de sucesso na implementacdo do
Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ). Durante a implementacdo do SGQ, foram
relatados alguns desafios com o envolvimento dos colaboradores, necessidade de
suporte e feedbacks constantes, através de uma comunicacao continua e quanto aos
colaboradores, dificuldade de concentracéo e priorizacao das atividades, necessidade
de formacao, de mais mao de obra e resisténcia as mudancas. No entanto, verificou-
se um veemente impacto positivo em todas as organizacbes entrevistadas,
contribuindo para a melhoria interna, aumento da satisfacdo dos clientes, boa
reputacao, eficiente relacionamento com fornecedores, maior controle dos processos
e produtividade. Espera-se ter contribuido para a elaboracao, pelas organizacdes do
setor, de novas abordagens de gestdo de pessoas que fortalecam a relacéo
funcionario-empresa, bem como através do questionario exposto, um mecanismo
diagndstico que pode ser aplicado futuramente pelas organizacdes.
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1. INTRODUCAO

Tendo em vista o cenério atual de veementes mudangas apresentadas no mercado
competitivo, as empresas estdo cada vez mais inseridas em um sistema de
adaptacédo, buscando responder aos Obices que se apresentam para manter uma
posicao prolifica nesse ambito. Seguindo as indagacdes de Carpinetti (2012) para
conquistar mercados e se manter competitivo, € preciso responder positivamente aos
requisitos dos clientes quanto a produtos e servicos. Assim sendo, a gestdo da
qgualidade passa a fazer parte da estratégia competitiva das organizacfes de forma

contundente.

O conceito de qualidade € 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¢cdes vao surgindo. Ja Yang (2020) acredita

gue a qualidade é facilmente reconhecida, porém dificil de definir.

Chen, Lee,Wang (2020) declaram que se faz necessario o entendimento deste
fendbmeno, pois a qualidade € um instrumento de gestdo empresarial de ampla
importancia no mercado competitivo e turbulento, uma vez que esta tem a capacidade
de afetar a vida das organizacoes e de todos os individuos, de maneira positiva. Vale
ser ressaltado que a sua conceituacdo ndo € o fator mandatério e sim o seu
entendimento pelos colaboradores da empresa, independentemente do seu ramo de
atuacado (ALI,HILMAN,GORONDUSTE, 2020). Com isso, 0 entendimento da
gualidade e da gestdo pela qualidade total se torna fulcral e necessario. Dessa
maneira, as empresas dao cada vez mais importancia a necessidade de garantir aos
seus clientes que os produtos e servicos vendidos sejam de qualidade e para tanto,

buscam implementar mudancas significativas que o comprovem.

Diante disso, o presente artigo tem como objetivo verificar a influéncia do engajamento
de pessoas na percepcdo de sistemas de gestdo organizacionais em conformidade
com as normas APl Spec Q1 e API Spec Q2, analisando seus impactos na
disseminacao e consolidacdo da cultura da qualidade em organizacdes da industria

de d6leo e gas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A partir da busca, andlise e revisdo de artigos de periddicos, websites e livros
relacionados aos temas objetos de estudo, objetivou-se resumir 0s conceitos e
informacdes disponiveis de maneira imparcial e formal, permitindo também a consulta

as referéncias para futuros pesquisadores.
2.1 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com o dicionario Michaelis, uma das definicbes de sistema € definido como
inter-relacdo de unidades, partes etc., responsaveis pelo funcionamento de uma
estrutura organizada. E o termo gestdo € definido como o ato de gerir ou administrar.
De acordo com a norma ISO 9000:2015, “A qualidade de produtos e servigos inclui
nao apenas sua funcao e desempenho pretendidos, mas também seu valor percebido
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, processo: “conjunto de

atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam entradas em saidas”.

Com base nos conceitos mencionados, entende-se que uma organizacao possuli
diversos processos que se inter-relacionam em favor de seu principal processo que é
a transformacdo 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 objetivo de aumentar a satisfacdo das

partes interessadas na organizacao.

Em 1986, o Instituto Americano de Petréleo lancou a APl Spec Q1 para gestao de
gualidade para organizacdes de manufatura da industria de petréleo e gas natural. A
ISO lancou a série 9000 em 1897, onde a 9001 era destinada a garantia da qualidade
em projetos/desenvolvimento, producdo, instalacao e assisténcia técnica, com foco
na criacdo de novos produtos. A ISO 9002, compreendia basicamente o mesmo
escopo da anterior, exceto a criacdo de novos produtos. J&4 a ISO 9003, era

relacionada a inspecao final do produto.
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Ao longo dos anos, revisdes foram realizadas nos anos 1994, 2000, 2005, 2008 e
2015, e a partir da versao 2000, os requisitos foram unificados em uma Unica norma
aplicavel a todos os ramos de negocios, a 1ISO 9001. Conforme observado por
Martinez-Costa, et al (2009), durante as atualizacbes, as normas ISO foram
incorporando praticas e conceitos relacionados ao TQM (Total Quality Management,
que significa Gestao da Qualidade Total) no que diz respeito a perspectiva abrangente
de gestédo das organizagOes e o foco na satisfacdo do cliente. Para gerenciar esses
processos e facilitar a oferta de produtos e servicos com qualidade percebida, as
organizagdes implementam sistemas de gestdo da qualidade normalmente com base
nas normas 1SO 9001, API Spec Q1 ou API Spec Q2 que determinam requisitos para
sistemas de gestdo da qualidade e através de auditorias externas periodicas

comprovem o atendimento de tais requisitos.

2.2 ENGAJAMENTO E O MODELO JD-R

Bakker,Demerouti e Sanz-Vergel (2014) consideram o entendimento de engajamento
através de caracteristicas individuais apresentadas como vigor, dedicacdo e
absorcdo, conforme proposto pelo modelo JD-R. Vigor é definido como a
demonstracdo de energia e resiliéncia mental durante o trabalho; dedicacéo por sua
vez é definida como sentir um senso de significancia, entusiasmo, orgulho e inspiracao
durante a realizac&o do trabalho; e absorcéo é definida como ser totalmente absorto

pelo trabalho, de acordo com Schaufeli et al (2003).

O modelo JD-R considera que o engajamento tem como antecedentes 0s recursos de
trabalho (fisicos, psicol6gicos, sociais e aspectos organizacionais) e as demandas de
trabalho. 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 contribuicdo pode
impulsionar o engajamento no trabalho e, consequentemente, a performance no
trabalho. Os recursos de trabalho séo fatores que ajudam os individuos a lidarem com
as demandas de trabalho. Exemplos de recursos podem ser mencionados como
suporte social e organizacional, oportunidades de desenvolvimento profissional e

autonomia (BAKKER,DEMEROUTI, SANZ-VERGEL,2014). As demandas de trabalho
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estdo relacionadas a dedicacdo de energia do empregado como, por exemplo, altos
volumes de trabalho, ambiguidade de funcbes, comentarios sobre o trabalho,
variedade de tarefas, suporte da supervisdo 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 cognitivamente conectados com seu trabalho, acarretando tarefas
realizadas com grande entusiasmo. O estudo do engajamento no trabalho vem, entéo,
ganhando espaco devido ao potencial impacto no bem-estar dos empregados e na
performance 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: competéncias emocionais) e recursos de
trabalho (exemplo: suporte social e organizacional) no engajamento com o trabalho
desempenhado por empregados. Kim, Han e Park (2019) realizaram um dos
primeiros estudos em uma organizacdo coreana contando com um total de 571
respostas completas de empregados da organizacdo, para comparar o poder da
mediacdo dos constructos de engajamento no trabalho com recursos pessoais e
recursos de trabalho nos resultados de empregados, adicionando, assim, recursos
pessoais ao seu estudo. Borst, Kruyen e Lako (2019) por sua vez, expandiram a
aplicacdo do modelo JD-R na administracao publica, integrando, também, o conceito
de psicologia positiva. Como se pode observar, o modelo JD-R vem sendo adaptado
por estudiosos a fim de ser avaliado outros constructos, como, por exemplo, o recurso
pessoal para considerar realidades especificas de trabalho, como o exemplo

mencionado da administracdo publica.
2.3 TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

O TQM é visto como uma mudanca na cultura de uma organizacao e na maneira como
as pessoas se comportam no trabalho. A cultura organizacional € um importante fator
causador de variacdo nos programas de implementacdo de TQM que pode inibir ou
permitir o sucesso de um programa desse tipo. O sucesso do TQM como mudanca
organizacional dependera muito da cultura organizacional. A implementacdo bem-
sucedida do TQM requer uma mudancga significativa de valores, atitudes e cultura da
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organizac¢&o.E mais provavel que programas TQM sejam bem-sucedidos se a cultura
organizacional prevalecente for compativel com o0s valores e premissas basicas
propostas pela disciplina de TQM (ALOFAN, CHEN, TAN, 2020).

Andrade, Mendes e Lourenco (2017) acreditam que muito se fala sobre TQM e o
envolvimento dos funcionérios, porém se dé pouca atencdo para os determinantes de
nivel individual do envolvimento dos funcionarios. Assim, o objetivo do trabalho foi
analisar as diferencas potenciais na percepcdo de empoderamento em funcionarios
sem funcbes de lideranca entre empresas baseadas na TQM e empresas nao
baseadas na TQM. Foi observado nos resultados que héa diferencas estatisticas
significativas em algumas dimensdes do empoderamento entre os dois grupos de
empresas, porém nenhum estudo anterior investigou essa questdo. Com isso, esta
pesquisa trouxe novos insights sobre a estrutura de TQM, especialmente no que diz
respeito ao comportamento dos funcionarios. Oluwafemi e Okon (2018) se
propuseram a investigar a ligacdo conceitual e empirica entre as praticas de TQM,
satisfacdo no trabalho e engajamento do funcionario. O estudo foi elaborado com 300
participantes, dos quais 190 funcionarios de uma empresa multinacional de alimentos
e bebidas responderam a um questionario. Analisaram-se a regressao e correlacao,
e observou uma relacao significativa e positiva entre as dimensdes das praticas de
TOQM (lideranca e apoio a gestdo, participacdo dos funcionarios, treinamento,
recompensa e reconhecimento e foco no cliente), satisfacdo no trabalho e
engajamento dos funcionarios no trabalho. Notou-se também que a satisfacdo no
trabalho e as praticas de TQM constroem o engajamento do funcionario previsto de
forma conjunta e independente. He et al. (2019) pretenderam investigar as relacdes
entre capacitacdo estrutural (SE), conflito de funcbes (RC), adequacdo pessoa-
trabalho (PJF), satisfacdo com o uso de Seis Sigma (SSSU) e intencdo de uso
continuo dos funcionarios (CUI) de Seis Sigma. A modelagem de equacdes estruturais
da Teoria da Expectativa-Confirmacdo (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 implementam Six
Sigma. Os resultados mostraram que em um contexto de implementacao obrigatéria,
a satisfagcéo do funcionério é fundamental para estimular seu trabalho.
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3. METODO

O presente artigo, apos considerar as definicbes apresentadas por Vergara (1990) e
Gray (2012). E é classificado como qualitativo, dada a utilizagdo de instrumentos de
captacéo da realidade de forma aprofundada, a partir de dados restritos. Tendo em
vista que a bibliometria € uma técnica que demanda um minucioso levantamento de
referéncias acerca do assunto-objeto de pesquisa, 0 artigo se atentou para a
cobertura, relevancia das referéncias e qualidade (SOARES, PICOLLI,2018). Levando
em conta esse conceito, a presente pesquisa enfocou em trabalhos cientificos nas
areas de administracao, sistema de gestdo de qualidade a partir do uso das palavras-
chave expressas no resumo, levando a uma descoberta de artigos mais recentes
sobre as tematicas abordadas em bases de dados relevantes. O tratamento dos
dados, bem como sua analise, foi realizado por meio da interpretacdo semantica dos
resultados, bem como por meio da analise de contetdo, na sua forma qualitativa e
guantitativa, pela frequéncia das respostas. Utilizou-se o software N-VIVO para
auxiliar no tratamento dos dados.E fundamental ressaltar que o software foi utilizado
tendo em vista suas inUmeras fungdes, a saber os padrdes encontrados através de
perguntas especificas, possibilitando a analise de temas emergentes e retirada de
interpretacbes e conclusbes baseados em evidéncia. Em suma, o estudo tem
caracteristica  predominantemente qualitativa considerando uma escolha
representativa de clientes da Global Corporate Solutions que utilizam as normas API
Spec Q1 e/ou API Spec Q2 como referéncias para seus sistemas de gestdo da
gualidade. De acordo com Miles e Huberman (1994), h4 uma caracteristica de
“inegabilidade” nos estudos qualitativos, devido ao carater mais concreto e vivido das
palavras, que se tornam mais convincentes ao leitor, quando comparadas com
numeros. Gray (2012) afirma que a andlise de contetdo € uma das abordagens mais
utilizadas para analise de dados qualitativos, onde inferéncias sao realizadas sobre
os dados textuais, sendo identificadas caracteristicas especiais entre eles (classes ou
categorias) de maneira sistematizada e objetiva. A objetividade se da através da
criacdo de critérios de selecao, estabelecidos antes da analise dos dados. 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
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e ocorreu no periodo de dois meses, com entrevistas realizadas por
videoconferéncias, em virtude da pandemia de covid- 19 que assola o sistema
internacional. As entrevistas foram realizadas com sete sujeitos representativos das
liderancas de trés diferentes organizagcfes na industria de 6leo e gas — dois gestores
de duas empresas e trés gestores de uma empresa —, bem como de liderados, com o
intuito de verificar os impactos do engajamento na percepc¢ao de sistemas de gestéao
da qualidade (ou integrado). Para a aplicacdo da pesquisa qualitativa, utilizou-se o
modelo de engajamento no trabalho Job Demands-Resources (JD-R) em sua versao
estendida por Bakker, Demerouti e Sanz-Vergel (2014) conforme referenciado por
Santos et al. (2019). Buscou-se, através das entrevistas, uma estruturagao discursiva
especifica que auxilie na observacao da influéncia do engajamento de pessoas na
percepcdo de sistemas de gestdo organizacionais e seus desdobramentos na
consolidagcéo da cultura da qualidade. Essa estruturacao € formada por um discurso
espontaneo que abrange a dindmica pessoal e profissional do entrevistado,
evidenciando seu processo mental e afetivo de forma holistica (BARDIN, 2011, p.96).
Acoplando o software com uma meticulosa analise conceitual, pretende-se observar
a implementacdo do Sistema de gestdo de qualidade em empresas de Oleo e gas,

levando em conta as categorias norteadoras do estudo.

3.1 ROTEIRO DA ENTREVISTA TRADUZIDO - GRUPO LIDERES.
RESPONDENTE: GESTOR 6

1. Como vocé percebe o grau de energia da sua equipe ao desenvolver tarefas
relacionadas ao SGQ? Resposta: Por muitas vezes, demoravamos muito
tempo a comecar porque néo era claro, como e porque precisamos fazer. Mas
assim gue comegamos, sabiamos o que devia ser feito, tornando tudo mais
simples.

2. E como é o tempo que a equipe dedica ao SGQ durante suas atividades?
Resposta: Comparando tempo principal atividade e QMS: Durante o tempo de
implementacdo, mas tempo é dedicado. Quando vira parte da rotina, faz
sentido cada atividade. Entende-se 0 processo e as necessidades, vai ficando
natural, € internalizado, o tempo torna-se adequado.
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3. Vocé acha que sua equipe fica concentrada ao desempenhar tarefas
relacionadas ao SGQ? Resposta: Semana passada, conversei com a equipe,
discutimos que agora que temos documentos, precisamos mudar nossa
cultura, para fazer o que tem que ser feito. Nao é algo natural. Eles sdo uma
equipe mais operacional, precisamos aprofundar mais entendimento de
gualidade.

4. Como vocé avalia a disponibilizacdo de recursos x volume de demandas da
equipe para a realizacao de trabalhos relacionados ao SGQ? Resposta: Penso
gue ter uma pessoa dedicada é fundamental. Se essa pessoa esta
funcionando, h& equilibrio entre recursos e demanda. Por isso, é tdo importante
ter uma pessoa focada nessa area para influenciar o restante.

5. Em quais situac¢des vocé percebe encorajar a equipe para enfrentar desafios
relacionados ao SGQ? Resposta: Eu sempre fago isso. Comeco as reunides
matinais com esse topico. Gerentes e coordenadores passam tempo fazendo
revisdo, avaliando se tivemos progressdo. Também tomamos acdes visuais e
uma ativa participacao nas atividades.

6. De forma vocé percebe que incentiva a cooperacéo entre os membros da sua
equipe de forma a promover o foco no cliente e o atendimento de requisitos
aplicaveis? Resposta: Cada manha, comecamos as reunides focando no que
deve ser feito, como um trabalho de equipe. De dez a quinze minutos,
discutimos se todos entenderam as tarefas.

7. Quais emoc0es, valores e aspectos éticos foram transformados na sua equipe
através da sua atuacdo como lider? Resposta: Focamos na qualidade do
produto, na solucdo de problemas. Sei que QMS ndo é perfeito, mas temos
implementado reunides diarias, tentando apoiar. Se ficamos atras, temos que
discutir e ver como melhorar, sempre tendo em mente as emocdes de
confianca, enfoque.

8. De que forma vocé identifica na equipe, a melhoria continua no SGQ?
Resposta: Na area de manufatura, estou a nove anos e meio, em uma das
fabricas s6 tinhamos trés maquinas e agora temos treze maquinas. O que é

curioso é que eles tinham as trés maquinas, mas ndo as usavam.
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9. Qual sua percepcdo de mudanca na performance do SGQ apos a
implementagéo da APl Spec Q1 e/ou Q2? Resposta: Na implementagéo, os
requisitos das certificagcbes sdo semelhantes. A diferenca é que, apds a
auditoria, pude ver como isso € importante. O nivel de detalhes é mais elevado
com o API. Temos de compreender que tipo de normas usamos, porque
usamos, ndo podemos dizer somente que temos.

10. Quais impactos vocé percebe no desempenho da equipe apds implementacéo
do SGQ de acordo com a API Spec Q1 e/ou Q2? Resposta: Na verdade, tenho
guase a certeza de que os resultados sdo ajustes, melhorias quanto a
fornecedores criticos, indicadores. Nao tivemos s6 melhor desempenho da
equipe, mas também se tornou mais claro para todos o que fazer, porque é que
fazemos. E importante ter consultores como a Global. Dois anos atras, eu
comecei sozinho com algum conhecimento que eu tinha, mas & necessério
documentar mais, ter uma outra empresa de consultoria que tenha experiéncia,
amplo conhecimento dessa area especifica. Olhando para atras, eu nunca teria

conseguido, porque requer muita técnica.

4. RESULTADOS

4.1 CONSIDERACOES GERAIS

A partir de categorias tedricas estabelecidas anteriormente, pode-se observar que a
tematica tratada por Jones, Vaux, Olsson-Brown (2019) é reforcada nas respostas do
gestor, no tocante a necessidade de entusiasmo, foco para comecar e depois a lidar
com os desafios que inevitavelmente enfrentardo na melhoria, bem como as

capacidades relacionais.

Essa tematica esta intrinsecamente relacionada ao grau de energia (vigor, esforco)
percebido ao desenvolver tarefas relacionadas ao SGQ, bem como o volume de
tempo e nivel de concentracdo: assim que os colaboradores e gestores entendem a
importancia de aplicacdo e seu papel na organizacdo, melhoram continuamente na
implementacéo, tornando as atividades acopladas a rotina. Focado no nivel de gestao

em hospitais, Foster (2017) aborda que os esforgcos para engajar e propiciar
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colaboradores dedicados relaciona-se com a melhoria dos resultados, como o gestor
também pontuou. Dessa forma, a melhoria no desempenho tem um claro impacto e,
ao longo do tempo, torna-se um ciclo positivo de cooperacdo e incentivo mutuo.
Através de uma comunicacdo constante, através de reunides matinais, lideres e
colaboradores compartilham experiéncias, duvidas e passam a cooperar. Jones,
Vaux, Olsson-Brown (2019) demonstram que é imprescindivel identificar um problema
em colaboracdo com a equipe e usar dados para ajuda-la a lidar com isto (por
exemplo, auditorias, registos de dados sobre experiéncias e resultados, aprendendo
com os incidentes e queixas). Ademais, 0s autores alertam para que seja gasto um
tempo e incorporado técnicas de encorajamento da lideranca para enfrentar desafios
(JONES, VAUX, OLSSON-BROWN,2019).

4.2 O ENGAJAMENTO SEGUNDO O MODELO JD-R. CATEGORIAS:
ABSORCAO, RECURSOS E DEMANDAS DE TRABALHO

Tendo em vista que a analise qualitativa baseia-se no “fato de a inferéncia - sempre
gue é realizada - ser fundada na presenga do indice (tema, palavra, personagem etc.!),
e ndo sobre a frequéncia da sua apari¢ao, em cada comunicagao individual” (BARDIN,
2011, p. 146), um primeiro ponto a ser frisado no conjunto amostral € que em todas
as entrevistas, de maneira unanime, os entrevistados ressaltaram que apresentam
dificuldade em concentracdo no SGQ. Essa informacéo € de grande valia porque
expde que o sistema demanda foco, atencdo aos detalhes nos procedimentos e,
assim, os dezesseis respondentes apontaram que, por vezes, elementos alheios as
suas vontades prejudicam a concentracdo. Dessa forma, a dificuldade de
concentracdo narrada esta diretamente relacionada a priorizacéo de outras demandas
para além do sistema de gestdo de qualidade, este, ao demandar mais foco em sua
realizacdo, faz com que o0s entrevistados adiem sua elaboracdo, deixando
constantemente para segundo plano. Levando em conta esses dados, torna-se
fundamental que, em futuras certificacbes, as empresas criem estratégias que
integrem melhor os funcionarios. Através de dados empiricos, Oluwafemi e Okon
(2018) esclarecem que no tocante a concentracdo e absorcdo do conteludo
relacionado ao sistema de gestdo de qualidade, tanto o estado emocional dos
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analisados, quanto o ambiente de trabalho, o estimulo & consolidacéo do aprendizado
influenciam na implementagéo do TQM.

Ademais, pode partir da propria lideranca instrumentos que permitam um engajamento
mais efetivo, um tempo dedicado a essas atividades, ao invés de serem vistas como
atribuicdes residuais, o que poderia ocorrer com um maior numero de funcionarios
contratados, reduzindo a diversidade de atribuigbes, “desafogando” assim o gargalo
estabelecido. No caso em tela, percebe-se que a elevada carga de trabalho, a
dificuldade de enfoque naquela atividade especifica pode gerar um esgotamento
emocional e consequentemente, um menor rendimento profissional. Por outro lado,
guando os funcionarios se sentem motivados pelos gestores, ou seja, vivenciam um
veemente apoio social de confianga mutua, aprendizado interpessoal, sua saude e

desempenho tendem a atingir niveis elevados.

De forma ampla, a proporcéo de recursos e volume de demandas é positiva entre os
respondentes, podendo melhorar, seja com a contratacdo de mais mao de obra seja
através de mecanismos de comunicagado constante, cobranca e suporte por parte da
lideranca e da equipe de forma mais ampla. Os autores Parand, Dopson e Vincent
demonstram a imprescindibilidade de motivacdo 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 criacdo de rondas de

lideranca, constantes reunides.

4.3 O ENGAJAMENTO SEGUNDO O MODELO JD-R. CATEGORIAS:
DEDICACAO E VIGOR

Como foi pontuado na secdo anterior, embora a maioria dos entrevistados afirmem
gastar muito tempo nas atividades do Sistema de Gestdo de Qualidade, as causas e

respostas variaram dentro do conjunto amostral.

O ambiente de trabalho e a possibilidade de o funcionario expressar suas opiniées

com uma escuta ativa de seu gestor influencia consequentemente, o0
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comprometimento e dedicacdo desse individuo em suas tarefas profissionais
(KAHN,1990,1992). Os autores Andrade, Mendes e Lourengo demonstram que as
praticas de treinamento e empoderamento dos funcionarios pela lideranca contribuem
grandemente para que os colaboradores enfoquem mais na aplicacao e interpretagcéao
da préatica de TQM, bem como da estratégia empresarial. No ambito da qualidade,
almejando satisfazer os requisitos aplicaveis, é fundamental o vigor dos
colaboradores, possibilitando que individuos com diferentes fun¢des na organizagéo
contribuam para os resultados, fazendo com que 0S processos permanegam em
harmonia. Uma dificuldade exposta nas entrevistas foi a consolidagédo de uma cultura
da qualidade, bem com a consciéncia de que conduzir processos de mudanca. 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, dedicacao e absorcao.
4.4 O PAPEL DO ENCORAJAMENTO E DA LIDERANCA

Foi evidenciado que a relacao entre os lideres e subordinados deve ser estreitada no
tocante ao SGQ, fazendo com que possam compartilhar necessidades de recursos e
capacitacédo, reduzindo assim o desgaste quanto a aplicacdo da gestédo de qualidade.
Segundo Oluwafemi, Okon (2018) o empenho do lider € fundamental ao processo de
gestao dos funcionarios, uma vez que a sua contribuicdo pode provocar uma mudanca
significativa no local de trabalho. Concomitantemente, o envolvimento dos
empregados € imprescindivel para as operacdes diarias da organizacdo, haja vista
vez que a participacdo dos empregados traz auto-confianca aos outros, fazendo com
gue os integrantes da equipe se sintam dedicados a organizacdo. Por conseguinte,
observou-se que a lideranca deve estar veementemente envolvida na direcdo e
ordenamento das metas, melhorias do sistema, gerando um sentimento de confianca
e garra para que toda a organizagao trabalhe em funcdo desse objetivo. Esse
encorajamento deve ser constante, ndo somente na véspera das auditorias, com
mudancas abruptas, pouca escuta dos colaboradores tendo em vista que a adocao
de um programa de gestdo da qualidade total impacta ndo s6 os resultados
organizacionais, mas também o comportamento de trabalho dos empregados.
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A dificuldade de engajamento, desempenho e gasto de muito esforgco para a
realizacao de atividades da gestdo de qualidade é pertinente de ser investigada, uma
vez que esta relacionada a hierarquia adotada na empresa, em que nem todos 0s
setores tém definido lideres, onde a falta de exigéncia de competéncias de gestao ou
a cobranca somente antes de auditorias pode ocasionar essa realidade aqui
reverberada. Os aspectos considerados “negativos” ou que nao seriam replicados dos
lideres pelos entrevistados foram bem reduzidos frente aos aspectos positivos de
aprendizado e consistem em pressao, micro gerenciamento e pouco encorajamento.
Os respondentes, de forma ampla, ressaltaram que os comportamentos dos lideres
geram resiliéncia, maior comprometimento e confianca. Além disso, valores
ressaltados como positivos e que foram aprendidos com os gestores foram os de
confianca mutua, firmeza na lideranca que acredita no trabalho e competéncia de seu
guadro de funcionarios, expondo o papel fundamental que a lideranca exerce nesse
ambito. De acordo com Carpinetti (2012), os gestores devem assumir 0 COmpromisso
e responsabilidade por definir a politica e objetivos da qualidade, bem como a analise
critica para melhoria continua do sistema. Sendo assim, o gestor s6 conseguira ter a
capacidade de influenciar seus colaboradores para incorporar a cultura
organizacional, o foco no cliente e melhoria continua do SGQ, por meio da capacitacao
e presenca constante, bem como métodos de trabalho adequados. Parand, Dopson
e Vincent (2013) demonstram que os gestores reconhecem seus papéis, identificando
cinco dimensdes: motivando a equipe, incorporando elementos do programa,
fornecendo recursos, acompanhando o0s progressos e se comprometendo. Apesar do
reconhecimento desses elementos pelos proprios gestores, 0s autores ressaltam a
necessidade de um outro monitoramento na tomada de decisfes dos gestores, bem
como a comunicacdo constante através de rondas de lideranca e a revisdo do
progresso do programa e dos seus resultados (PARAND, DOPSON, VINCENT, 2013).
O feedback da dire¢do nas reunides € destacado como uma poderosa influéncia no
envolvimento e responsabilizacdo da equipe, haja vista que o pessoal € influenciado
por respostas positivas ou negativas oriundas dos gestores. E importante destacar
gue a responsabilizacdo gerada nas constantes reunides ocorre através da avaliacédo

dos objetivos atingidos e das ac¢des realizadas, tendo como principal intencdo dos
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gestores, o acompanhamento do processo e de seus indicadores, objetivando a

familiarizacdo com o programa em si e o controle dos progressos e desafios.

A implementacdo do SGQ foi vista como um frutifero investimento para os
entrevistados, e com seu planejamento eficaz, as empresas conseguem atingir 0s
objetivos esperados. Apesar das diferentes areas de trabalho dos entrevistados, as
respostas foram bem similares, ndo dando para afirmar que as amostras observadas
e respostas dependeram da area em que cada um atua. Assim sendo, a cultura
organizacional afetou diretamente no éxito da implantacéo do sistema de qualidade,
haja vista que a conscientizagdo conjunta da equipe € um fator determinante dentro

das empresas.
5. CONCLUSOES

O modelo JD-R expandido utilizado neste estudo, mostrou que recursos pessoais
tendem a aumentar o bem-estar e a auto avaliacdo do individuo em relacdo ao seu
trabalho. Além disso, foi apontada a possivel inter-relacdo e correlacdo dos recursos

pessoais e de trabalho que precisa de futuras investigacoes.

O estudo em questdo mostrou que a satisfacéo relacionada aos recursos autonomia,
suporte dos colegas e conteudo do trabalho tende a aumentar o engajamento por
parte dos colaboradores de modo mais significativo do que com recursos suporte da
supervisao, oportunidades de desenvolvimento e medi¢cdes de desempenho. Em
contrapartida, o engajamento contou com a contribuicdo de caracteristicas de
personalidade, além de fatores ambientais, confirmando o entendimento de que

engajamento € um estado mental profundo.

E imperioso denotar que o Sistema de Gestdo da Qualidade envolve processos que
exigem muita dedicacdo e empenho de toda a organizacdo, uma vez que engloba
procedimentos muito especificos e técnicos e, ainda, um austera supervisdo e
monitoramento para o controle dos processos. O engajamento promove a sensagao

de pertencimento, diminuindo o desejo de deixar as organizacdes.
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As dificuldades na utilizacdo do SGQ e nas certificagcdes narradas pelas entrevistas
consistem na adaptacao e habitualidade nos procedimentos, demandando dedicacao
e vigor até que em longo prazo, essas atividades entrem na rotina e se tornem
integradas pelas equipes da organizacdo. Além disso, é importante o enfoque no
envolvimento de toda a organizacdo no SGQ, e na lideranca e comprometimento dos
gestores, bem como uma forte e constante lideranca, disposta a dar feedbacks e
realizar reunides. Quanto aos beneficios pontuados nas entrevistas, é fundamental
expor a satisfacdo dos clientes, reducdo do numero de reclamacgbes, controle
organizacional, acesso a novos mercados, melhoria na reputagéo, estruturacdo dos
processos, melhor comunicacao entre os diversos departamentos e uma visao global
da organizacdo. Ademais, observa-se o0 recrudescimento do vinculo com os
colaboradores, que se tornam cada vez mais focados em suas tarefas, se esforgando
para propor solucdes, uma vez que entendem que uma falha afeta os resultados da
empresa, tendo entendimento de suas atribuicbes e funcdes e como estas estao

intrinsicamente vinculadas com as restantes funcdes da empresa.
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