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Resumo

A presente pesquisa pretende identificar indicios de mudancas na cultura organizacional advindas da implantacdo
de programas de qualidade. Para delineamento teérico, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica sobre programas
de qualidade, realidade das empresas de servicos e cultura organizacional. Realizou-se uma pesquisa de campo
em 37 empresas de prestacdo de servicos de Sdo Paulo, por meio de questiondrio semi-estruturado e os dados
apurados foram analisados utilizando-se o sistema SPSS (Stafistical Package for the Social Science), tendo a
significincia medida pelo teste qui-quadrado. Pelas andlises dos dados, é possivel revelar que as mudancas,
objetivando a melhoria continua, evidenciam a definicdo de uma nova cultura organizacional, que passa a ser
moldada em funcéo do alinhamento de metas de desempenho a objetivos definidos a todos na organizagéo, com
a preocupacdo de definir o perfil dos novos funciondrios e de integrd-los ao novo ambiente, bem como de manter
o aperfeicoamento continuo dos funciondrios de forma a focar o atendimento dos requisitos constantes nos
padrées de qualidade exigidos pelo mercado competitivo, sendo essencial aprimorar a comunicacéo das novas
politicas da empresa, conscientizando a todos os envolvidos quanto & importéncia da postura mais cuidadosa e
coerente voltada a maior preocupacdo com os padrdes e com resultados sustentdveis.
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Abstract

This research aims to identify evidence of change in organizational culture arising from the implementation of
quality programs. To design a survey was conducted theoretical literature on quality programs, the reality of
business services and organizational culture. We performed a field survey in 37 enterprises providing services
in Sao Paulo, through semi-structured questionnaire and the findings were analyzed using the SPSS system
(Statistical Package for Social Science), and the significance measure by chi-square. For analyzing the data can
reveal that changes, aiming at continuous improvement, demonstrate the development of a new organizational
culture, which is now shaped depending on the alignment of performance goals to set goals to everyone in the
organization, taking care to define the profile of new employees and integrate them into the new environment,
and to maintain the continuous improvement of employees in order to focus the attention from the requirements
of quality standards required by the competitive market, it is essential to improve the communication of new
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policies the company, educating everyone involved about the importance of more careful and consistent stance

facing the biggest concern with the standards and sustainable results.

Key words: Quality; service; organizational culture.

Introducao

As organizacdes brasileiras vém enfrentando
um clima constante de mudancas nos negdcios e,
cada vez mais, deparam-se com a necessidade de
buscar modelos flexiveis que possibilitem continuas
readaptacdes dos seus recursos, processos e estrutura
no sentido de manterem-se mais competitivas.

Muitas empresas estdo se reestruturando
devido aos novos desafios e aquelas que ndo se
adaptam podem enfrentar sérios problemas que
podemprejudicar, principalmente,asuasobrevivéncia
no mercado empresarial. Esta realidade é apontada
pelo grande indice de mortalidade de empresas
constatado pelos dados do SEBRAE — SP (2008) que
revelam que 62% das novas empresas encerram
suas atividades antes de concluirem o quinto ano de
atividade.

A mudanca de vdrios fatores ocorre para
que haja o amadurecimento das organizacdes e
pesquisas demonstram que as mudangas ndo s@o
simples de se operacionalizar. Além disso, embora
uma grande corrente de estudos apresente a
importancia da revisGo dos aspectos culturais nas
organizacdes, muitas das iniciativas em mudancas
organizacionais fracassam.

Para Fleury (1993), algumas mudancas
podem ser apenas aparentes para manter a cultura
da organizacGo e somente o envolvimento de
pessoas comprometidas e recursos bem apropriados
ndo garantem a eficdcia dessas mudancas.

Alguns fatores podem fortalecer a
efetivacdo das mudancas organizacionais, mas a
mudanca torna-se mais evidente quando ocorrem
novas implantagdes, novos processos e novas
estratégias.

Podemos considerar que um dos fatores é a
adocéo de programas de qualidade e produtividade,
pois segundo Fleury (1993), tais programas levam
ao desenvolvimento gradual de uma “cultura da
qualidade” gerando mudancas nos padrées culturais

e nas relacdes de poder da empresa em relacdo aos
padrdes anteriores.

Observando a citacdo de Smith (2003), que
alerta para o fato de que de 10% a 32% dos projetos
com objetivo de mudancas em cultura tém sucesso,
percebe-se a possibilidade de influéncia de novos
programas na cultura organizacional, despertando
a importancia de ampliar estas discussoes.

Como destacado no referencial tedrico,
vérios autores ressaltam a importancia da lideranca
na consecucdo dos objetivos organizacionais e que
o perfil cultural dos executivos podem diferenciar
de acordo com a regionalidade, destacando-se os
executivos de Sdo Paulo como mais individualistas
e que podem influenciar a cultura organizacional
de tal forma que dificulte a implantacdo de novos
programas de qualidade, haja vista que esses
programas exigem uma cultura de acdes em equipe
com foco na melhoria continua.

Dessa forma, a presente pesquisa busca
responder & seguinte pergunta: De que forma a
implantacéo de programas de qualidade influencia
a Cultura Organizacional de empresas de servicos

de Séo Paulo?

Referencial tedrico

Programas de qualidade

A reducdo do mercado interno advinda da
crise econémica brasileira, principalmente nos anos
80, fez com que os empresdrios brasileiros sentissem
as pressdes internacionais, passando, entdo, a se
preocuparem com a obediéncia a novos padrées de
qualidade (MODIA, 2004).

Este novo cendrio passou a apresentar o
aumento da competitividade entre as organizacdes
que, por conta disso, perceberam as pressdes por
parte da sociedade no que diz respeito & qualidade
dos produtos e servicos oferecidos, exigindo uma
postura mais responsdvel perante os clientes e a
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sociedade. Dessa forma, destaca Camargo Junior
(2005), n@o hé& escolhas para as empresas que,
diante deste cendrio, devem trabalhar com qualidade
como uma condicé@o obrigatéria, passando a atuar
com maior atencdo aos detalhes e & conformidade
com as Nnormas e regras.

Oakland (1994) define qualidade como
“conformidade com os requisitos”, desde que as
necessidades dos clientes, dos fornecedores e
dos processos sejam especificadas. Para o autor,
qualidade é uma das mais importantes armas
competitivas, se comparada com a confiabilidade,
entrega e preco que sdo os itens que, [untamente
com a qualidade, constroem a reputagcdo da
organizacdo e, portanto, o gerenciamento da
qualidade pode ser utilizado para melhorar essa
reputacdo.

Prada et al. (1999) identificaram em sua
pesquisa — que analisa as prdticas organizacionais
no contexto da qualidade — que a busca de
certificacdo para qualidade potencializa e consolida
politicas e agdes de gestdo de pessoas, pois
caracteriza um cendrio que necessita do envolvimento
de todos da organizacdo, tendo em vista o foco na
competitividade.

Em um complexo trabalho de incorporacéo e
efetivacGo de novos processos, deve-se considerar
a necessidade de mudancas comportamentais
e, portanto de um trabalho de conscientizacéo
das pessoas e de estabelecimento de novos
padrdes culturais que permeiam todos os niveis da
organizacéo. (PRADA et al. 1999)

Santos et al (1997) observam que algumas
préticas podem colaborar para o sucesso de
programas de qualidade na busca por vantagens
competitivas. Para isso, torna-se fundamental a
adoc@odealgumasacdesestratégicas, como: criagdo
de ambiente propicio & mudanca e aprendizagem
organizacional, gestdo da cultura organizacional
e constituicdo e fortalecimento do trabalho em
equipe; exigindo, assim, que os profissionais tenham
uma compreensdo aprofundada dos negdcios,
proporcionando um clima de permanente renovacéo
uma visdo global

organizacional, obijetivando

dos processos de trabalho e gerando, portanto,

mudancas comportamentais e consecucdo dos
resultados.

Tolovi (1994) destaca a importancia do
envolvimento da alta direcdo, alegando que os
programas de qualidade das organizacdes muitas
vezes falham pela ansiedade dos administradores
por resultados, pelo desinteresse do nivel gerencial,
pelo planejamento inadequado e pela falta de

da

recompensa e motivacdo dos funciondrios.

preocupacdo empresa com treinamento,

Observa, ainda, que os principais executivos,
ou donos, das organizacdes que se interessam por
qualidade, na verdade, estdo mais interessados com
o modismo do que com as verdadeiras implicagdes
e conseqiéncias de um programa de qualidade.
Complementa suas idéias afirmando que alguns
ndo se ddo conta de que estdo lidando com
comportamento, pessoas, interesses pessoais e com
equilibrios de poder. (TOLOVI, 1994).

Dentre os estudos sobre qualidade em
empresas brasileiras, a pesquisa de Fleury (1993),
diferencia, pelavisdo de Zarifian (1992), asempresas
qualificadas das empresas qualificantes, afirmando
que as empresas brasileiras, quando adotam
programas de qualidade percorrem um caminho
em direcdo a modelos rigidos de organizacdes, com
baixo potencial de evolucéo e de dificil resposta
as mudancas, quando o ideal seria encontrar
uma identidade de uma organizagdo qualificante,
com consciéncia das mudancas e em busca de
aperfeicoamento constante.

Empresas de servicos

O termo servico designa vdrios fenémenos
com diferentes significados e ¢é definido por
Grénroos (1995) como uma atividade de natureza
mais ou menos intangivel, que acontece durante as
interacdes entre clientes e empresa. Ja Kotler (1998)
reforca a intangibilidade da natureza e afirma que a
prestacdo de servicos ndo resulta na propriedade de
nada para o cliente.

As empresas prestadoras de servigos possuem
bens que podem ou ndo ser oferecidos aos seus
clientes. Algumas empresas utilizam materiais que
sdo consumidos no processo de prestacdo de
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servicos como, por exemplo, material de limpeza,
pecas  para para
locomocéo, entre outros, embora ndo facam parte

manutengdo, combustivel
do pacote oferecido ao cliente. J& outros servicos
se diferenciam por incluirem bens em seus pacotes
oferecidos aos clientes.

Como afirma Ramaswamy (1996), o cliente
ndo faz distingdo entre aspectos relacionados a
bens ou servicos de uma empresa, mas é o pacote
oferecido que determina a sua satisfacdo.

O setor de servicos se diferencia de outros
setores, pois possui caracteristicas especificas
bem distintas, geralmente ndo estd baseado na
produtividade em escala e exige alto grau de
personalizacdo, além de se tratar de um sistema que
interage diretamente com os clientes.

Essas caracteristicas devem ser consideradas
parauma gestdo da capacidade e demanda eficiente.
Vdrios autores apresentam o seu préprio conjunto
de caracteristicas, dentre eles Kotler (1998), Gianesi
e Corréa (1994), Gronroos (1995).

Seguindo as abordagens desses autores,
pode-se considerar que os servigos sdo considerados
infangiveis, pois n@o podem ser tocados ou
possuidos como os bens manufaturados. O cliente
ndo pode ver, sentir ou testar seu desempenho antes
da compra, pode somente avaliar, subjetivamente, o
resultado da sua vivéncia.

Além disso, o grau de contato do cliente
com a empresa é maior do que na producao de
bens, pois é o cliente que dd inicio ao processo
de producé@o do servico, podendo ndo somente
fazé-lo passivamente, como também ser seu co-
produtor.

Em outra abordagem, os autores destacam
a producéo e consumo simultGneos, pois os
servicos s@o criados e entregues no mesmo instante,
decorrendo que o seu controle de qualidade deve
obrigatoriamente acontecer durante o processo.
A indUstria de manufatura faz inspecoes por lotes
amostrais e todo o seu planejamento e controle
produtivo sGo separados do meio externo, podendo
com isso detectar prematuramente qualquer
problema no sistema. Ao contrdrio, em servicos, todo

o impacto da variacdo da demanda é transmitido ao

sistema e as falhas no processo sdo imediatamente
percebidas pelo consumidor.

Outrofatorimportante é avariabilidade, tendo
em vista que néo hd como garantir a reproducéo
de um servico, pois, muitas vezes, sGo entregues
em ambientes distintos. Os servicos podem ser
prestados na prépria empresa, em campo, ou no
local em que o cliente desejar, alterando os recursos
para este atendimento, além da variacdo do grau
de necessidades, ou na percepcdo do cliente em
relacéo ao servico prestado.

Tais caracteristicas influenciam diretamente
todas as acdes de gestéo nas empresas prestadoras
de servicos e é comum na literatura de servicos, usar
a expressGo “operacdes de servicos” ao invés de
“producdo de servigcos”.

Outro conceito relevante é o de “linha de
visibilidade”, que define a linha de separacdo entre
as dreas de suporte, que ndo sGo visiveis para o
cliente, e a drea de atendimento, cujo cliente tem
contato. (GRONROOS, 1995).

Principalmente apés a década de 1980, ndo
por acaso, aumentou o interesse dos pesquisadores
no estudo de temas diversos, como sobre qualidade,
cultura e servicos. Essa simultaneidade ocorreu
devido ao crescimento da oferta de servicos, inclusive
por indUstrias, como forma de agregar valor ao
seu produto, melhorando o seu “pacote” ofertado
ao cliente, visando sua satisfacdo e fidelizacéo
(RAMASWAMY, 1996).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) sintetizando
o pensamento de vdrios autores (LOOMIS, 1984;
MINTZBERG, 1989; SCHWARTZ; DAVIS, 1981;
HOY et al, 1991) t&m consenso ao afirmarem que
a cultura é um fator decisivo na escolha do cliente
por uma empresa em detrimento de outra, porque
a cultura subjacente ajuda a determinar o valor que
os clientes atribuem ao servico, haja vista que os
servicos tém como caracteristica a intangibilidade e
a variabilidade.

Os autores ainda ressaltam que qualidade
em servicos € um tema complexo e para facilitar
a compreensdo foram definidas cinco dimensdes:
confiabilidade, que é definida como a capacidade
da empresa prestar o servico com confianca e
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exatiddo. A segunda dimensdo é responsabilidade,
que é adisposicdo em fornecer o servico prontamente
e auxiliar os clientes. A terceira dimensdo é a
seguranca, entendida como a seguranca e cortesia
transmitida pelos funcionérios. Na quarta dimensdo
a empatia, que é definida como transmitir interesse e
atencdo personalizada. Na quinta e Gltima dimensao
os aspectos tangiveis, que se refere a aparéncia das
instalacdes, equipamentos pessoal e materiais. Essas
dimensdes sdo utilizadas para se verificar as falhas
na qualidade da prestacdo de servicos, melhorar a
percepcdo dos clientes e tornar a organizacdo uma
empresa de servicos de classe mundial.

Cultura organizacional

A discussdo tedrica sobre o tema cultura
organizacional surgiu a partir de 1979 e vem sendo
usado como sindnimo de estrutura ou estratégia, nGo
havendo uma definicdo Unica sobre este constructo,
porém hé um consenso de que cultura organizacional
é definida por conceitos antropolégicos com
sendo um constructo social, leve e dificil de mudar
(HOFSTEDE et al. 1990).

Os problemas de adaptacdo externa e
sobrevivéncia definem a capacidade do grupo
de adaptagdo ao ambiente, que pode variar
devido elementos como circunsténcias naturais,
clima, variacdo econémica e mudancas politicas.
A suposicdo bdsica da cultura vai ao encontro
da formulacéo da miss@o central, metas, meios,
critérios e estratégias reativas (HATCH, 1993).
Por outro lado, segundo a autora, os problemas
infernos de infegracdo sdo consequéncia natural
da adaptacdo ao ambiente, o grupo deve ser
capaz de gerenciar-se e reconhecer-se como um
grupo e integrar-se para encontrar solucoes. Estes
problemas internos podem ser linguagem comum,
limites, poder e status, intimidade, recompensas e
punicdes, e ideologias.

No ambiente organizacional, a influéncia
da cultura nacional, dimensionada por Hofstede
(1983 e 1984), sobre a cultura organizacional
adquire maior relevancia, por exemplo, quando
se analisam os modelos de gestdo e préticas
gerenciais importados, que frequentemente s@o

implementados em organizacdes brasileiras, trazidos
por organizacdes multinacionais.

Sendo esses modelos e préticas gerenciais
concebidos em suas culturas natais muitas vezes
trazem pressupostos e valores culturais diferentes
e até conflitantes com os padrées brasileiros o
que traz significativas mudancas nas organizacdes
além de transformar os valores dos individuos e,
consequentemente, das organizacdes.

(1997),

modelos e prdticas gerenciais, podem fracassar

Segundo  Freitas muitos desses
justamente por ndo terem respaldo em alguns
tracos bdsicos da cultura nacional o que evidencia
que o sucesso empresarial depende muito mais das
mudancas em atitudes e percepcdes dos individuos
envolvidos do que das mudancas nas estruturas
organizacionais, como padrdes de autoridade,
divisdo do trabalho, métodos de controle ou formas
de comunicacao interna.

Na institucionalizacdo de uma nova cultura
organizacional, deve-se considerar a importdncia
do entendimento de que a cultura, em qualquer
aspecto, passa por um processo de aprendizado,
transmissdo e partilhamento de forma que os agentes
sociais envolvidos adquirem os cédigos coletivos e a
partir de entdo os internalizam, submetendo-se a um
processo de adaptacdo social. (SROUR, 1998,167-
176).

Davel

em estudo

e Vergara (2005),
sobre os desafios relacionais nas praticas de
gestdo, ao citarem Zangari e Cavaleri (1996),
corroboram com a afirmacao de que as “empresas
podem ser entendidas com maior profundidade
quando caracterizadas em termos de padrdes
de relacionamentos desencadeados por ciclos
lineares de estratégia e resultados”, e também ao
citarem Weick (1979) com sua proposicéo de que
muitos estudos se preocupam com o “organizing”
(processo de organizacé@o) em vez da organization
(entidade acabada)”, estudos estes ratificados por
Lima (2007).

Por outro lado, é importante destacar a
necessidade do entendimento das relacées sociais,
como o compartilhamento de signos, de valores e de
interpretacdes para fornecer informacdes e conceitos
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que tornem a prética organizacional brasileira mais
inteligivel. (MOTTA e CALDAS, 1997)

Dessa forma, torna-se evidente a necessidade
de se desenvolver estudos que proponham
novas teorias e conceitos no dmbito dos estudos
organizacionais de acordo com as particularidades
brasileiras, pois conforme afirma Schein (1984) a
chave para a exceléncia organizacional é entender
como a cultura é aprendida, ensinada e mudada. E
essa concepcdo deve abranger a prépria cultura do
Brasil.

Algumas pesquisas revelam um pouco da
cultura das empresas do Brasil, dentre elas pode-
se citar Wood et al. (2002) que identificaram
que as pessoas nas organizacdes brasileiras ndo
demonstram muito interesse em participar do
processo decisério ou em assumir responsabilidades
ou autonomia, apresentando muita acomodacdo
a um status quo, caracterizando uma cultura com
alta distéincia do poder, referenciado por Hofstede
(1984).

Wood et al. (2002) ainda apontam, em
suas pesquisas, que o Brasil apresenta alto nivel de
preocupacéo com o futuro, porém muito estresse
no trabalho, fortes resisténcias as mudancas e
medo do fracasso nos negécios, o que nos permite
compreender que as relacdes pessoais e os
processos de trabalho, no Brasil, ainda sdo definidos
pelas estruturas burocrdticas, pelas tradicées, pelas
normas e pelas leis.

Além disso, pode-se verificar a contradicao
em termos culturais e de relacdes de trabalho no
Brasil, pois ao mesmo tempo em que é considerado
um pais com alto grau de coletividade, é
destacado pelos autores, a dependéncia moral dos
empregados em relacGo & empresa, a excessiva
preocupacdo dos dirigentes com a regularidade e
a conformidade e o pouco estimulo a iniciativas
inovadoras e valorizacGo de processos decisérios
grupais. Muito embora, seja evidenciado que
a caracteristica do coletivismo dos brasileiros,
leva os profissionais, independente do nivel, a
considerar, normalmente, o objetivo do grupo ou
da empresa como seu préprio objetivo. (WOOD

et al. 2002)

Ao discutir-se a cultura brasileira, vale
repensar a influéncia das diferencas culturais
de cada regi@o na administracdo dos negdcios

Nos (2002),

concluiu-se que Sdo Paulo, estado mais rico

brasileiros. estudos de Tanure
do Brasil e centro dos negécios do pais, abriga
profissionais mais preocupados com as suas
carreiras do que com os relacionamentos e
com os fimes o que pode influenciar a cultura
organizacional. Além disso, sGo os profissionais
mais individualistas, competitivos e ambiciosos
do pals, embora apresentem uma relacéo com o
poder mais igualitéria e democrética do que os
executivos de outras regides do pafs e, por estarem
habituados a frequentes mudancas, sabem lidar
melhor com as incertezas. (TANURE,2002).

Porém, hé& que se considerar que as mudancas
ocorrem em todo o universo e o Brasil, assim como
outras grandes poténcias, demonstra o firme objetivo
de aumentar a produtividade, a competitividade e a
eficiéncia. Segundo Casado (2002), para lidar com
os desafios do crescimento e da perpetuacéo, as
organizacdes percebem a necessidade de mudarseus
modelos de gestdo para o trabalho em times, que
compartilham valores, buscam resultados comuns e
demonstram alto grau de comprometimento com a
qualidade.

A mesma visdo é defendida por Fischer
(2002) ao afirmar que a cultura organizacional é
fundamentada na valorizacdo do ser humano e na
geracdo do conhecimento organizacional advindo
da relagdo entre a empresa, o conhecimento e as
pessoas e que, sendo assim, a transformacdo de uma
organizacéo somente é possivel com o envolvimento
e o comprometimento das pessoas.

Nesse sentido, Certo (2003) alerta para a
importéincia de discutir a cultura organizacional
no gerenciamento dos membros da organizacdo
como um grupo Unico, haja vista que a cultura
organizacional guia o comportamento de todos
dentro de uma organizacdo e pode guiar ao sucesso
organizacional, se for adequadamente gerenciada.
O autor ainda destaca que, em geral, a cultura
organizacional é influenciada pela alta geréncia e
outros lideres.
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Considerando tal influéncia e tendo em
vista que a cultura organizacional é fundamental
nos processos de mudancas da empresa, as
organizacdes precisam se preocupar, também, com
a atuacéo gerencial como um todo, como afirmam
Carvalho e Serafim (2004), para garantir o sucesso
dos novos programas, inclusive de melhoria da
qualidade, com o papel de analisar o desempenho
individual e coletivo em funcdo dos resultados
esperados, controlar a execucdo dos processos,
promover programas de treinamento e reciclagem
considerando os desafios impostos pelo programa
e comunicando as novas politicas adotadas pela
empresa.

Com a adocéo de novos programas nas
organizacdes, os gestores passam a quebrar os
paradigmas da estabilidade e a lidar com os
paradigmas de transformacéo, que, segundo Fischer
(2002), pressupde que as organizacdes devam ser
direcionadas com foco no aperfeicoamento continuo
e néo na estabilidade das normas, padrdes e regras
e que o gestor deve assumir o papel de facilitador
visando ao desenvolvimento permanente, aderindo
& mobilizacdo das informacgdes e do conhecimento,
descentralizando e ampliando a participacdo e o
intercmbio, além de coordenar as acdes especificas
das mudancas para assegurar a integracdo dos
objetivos.

Meétodo

Apresente pesquisapode serclassificadacomo
de tipo survey — descritiva, por meio de pesquisa de
campo e, como participantes da pesquisa, definiu-
se empresas de prestacdo de servicos de Sdo Paulo.

Do universo das empresas de prestacdo de
servicos de Sao Paulo, a amostra foi composta pelas
empresas que adotaram um programa de qualidade
e possuem algum tipo de certificacdo, sendo o
questiondrio respondido por alguns profissionais de
cada empresa, das dreas de qualidade e recursos
humanos.

Foi de
pesquisa, um questiondrio elaborado e validado

utilizado, como  instrumento

por especialistas e o conteddo do instrumento foi

formulado considerando a andlise conceitual e os
objetivos da pesquisa.

Foram atribuidas, na presente pesquisa,
como varidveis de estratificacdo o porte da empresa,
tendo como indicadores o nimero de funciondrios,
segundo a classificacéo por porte das empresas de
servicos do SEBRAE/IBGE: Pequena empresa: de 10
a 49 pessoas ocupadas; Média empresa: de 50 a
99 pessoas ocupadas; Grande empresa: acima de
99 pessoas ocupadas; além das varidveis extraidas
do referencial tedrico.

Todas as varidveis, com excecéo das varidveis
de estratificacd@o, seguem o formato da escala Likert
com cinco posi¢des de discordancia/concordéncia.
As posicoes da escala foram definidas de 1 para
“nunca teve”, 2 para “teve antes da implantacéo do
programa de qualidade”, 3 para “passou a ter apds
o inicio dos programas de qualidade nas demais
empresas”, 4 para “passou a ter apds a implantacdo
do programa ” e 5 para “sempre teve”.

Foram feitos contatos telefénicos e enviado
o questiondrio via correio eletrénico, tendo sido
realizado um follow-up contatando as empresas

da

37 aceitaram

semanalmente, reforcando a importancia

participacdo. Dessas empresas,
participar da pesquisa e devolveram o questiondrio
respondido.

Os dados coletados foram digitados e
processados em planilhas, utilizando os programas
do software Windows da Microsoft (Pacote Office
— Excel e Access) e analisados com a ajuda do
programa SPSS (Statistical Package for the Social
Science) que viabiliza a realizacdo de varias andlises
e testes estatisticos.

Para determinar se as caracteristicas das
empresas influenciom as varidveis pesquisadas, foi
utilizado o teste estatistico Qui-Quadrado, que,
segundo Siegel e Castellan Jr. (2006) pode ser
utilizado como técnica de aderéncia para verificar
se existe uma diferenca significante entre os nimeros
de respostas e o niumero esperado; considerando
nivel de significGncia menor que 0,05.

Dessa forma, puderam-se verificar quais
varidveis apresentaram maior grau de significancia

e, entdo, estabelecer, com maior confiabilidade, as
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relacdes existentes entre as varidveis e as mudancas
investigadas nesta pesquisa.

Resultados e considerac0es finais

Analisando as caracteristicas das empresas
participantes da pesquisa, 10 delas (27%) sGo de
pequeno porte; 9 sdo de médio porte (24%) e 18
sdo de grande porte (49%) e todas elas possuem o
selo de qualidade 1ISO9000.

Com relacdo d&s mudancas na Cultura
Organizacional observadas a partir da implantacéo
do programa de qualidade, os resultados da
pesquisa demonstram que 50% das empresas
participantes apresentaram mudancas em aspectos
culturais apds a implantacéo. Dessas, 55,3% sao
empresas de grande porte, 12,5% de médio porte e
34,2% de pequeno porte. O que revela que existe
correlacGo entre a caracteristica (porte) da empresa
e a intensificacdo das mudancas nos aspectos
culturais.

Apds a andlise dos resultados, é possivel
concluir que as empresas paulistas de  servicos,
que adotam programas de qualidade, acima de
tudo passam a atuar de forma estratégica, sabem
onde querem chegar e definem para tanto o perfil
dos colaboradores que necessitam; revelando
que as mudancas nestes aspectos, objetivando
competitividade pela melhoria continua, justificam
e evidenciam a definicdo de uma nova cultura
organizacional.
apurados

nesta pesquisa com outras pesquisas que foram

Comparando  os  resultados
desenvolvidas na mesma intencéo, pode-se notar
que os programas de qualidade continuam sendo
responséveis por grande parte das mudancas que
ocorrem nas empresas, principalmente na cultura,
pois esses incluem, obrigatoriamente, novos valores
em seu ambiente organizacional.

Referenciando Fleury (1993) pode-se definir
como “cultura da qualidade”, uma vez que a ideia
de mudanca, advinda destes programas, “constitui
pressuposto bdésico de sua identidade cultural”
quando as empresas tem a capacidade de absorver

0S Novos conceitos.

Foram apontados no estudo da autora,
que na implantacdo de programas de qualidade
novos valores s@o incorporados, porém a pesquisa
caracteriza as empresas brasileiras como qualificadas
e na presente pesquisa G se observam tracos de
organizacdes qualificantes, principalmente, quando
percebem-se as mudancas no que diz respeito
G transparéncia nos objetivos e nas estratégias
organizacionais, que passam a ser conhecidos por
todos os niveis da organizacd@o, o que antes era um
conhecimento predominantemente da alta cépula.

Outra mudanca significativa, que aponta para
esta direcdo, é a introducéo da valorizacéo da co-
responsabilidade por estes objetivos e estratégias,
quando os empregados passam a conhecer os
seus obijetivos, sendo preparados para assumir as
responsabilidades e exercer suas fungdes de acordo
com as novas normas e novos procedimentos,
revelando a adocé@o de um modelo de gestdo mais
atuante e uma cultura mais voltada & acompanhar
as mudancas apds a implantacéo de programas de
qualidade.

Ao se apurar que grande parte das empresas
passou a valorizar o aperfeicoamento continuo dos
funciondrios, conclui-se que existe a consciéncia,
nestas empresas, de que a qualidade néo trata-
se de um produto pronto que se implanta em
uma empresa e garante a sua permanéncia no
mercado, mas sim de um processo continuo e que
necessita de constantes revisdes, considerando
que a consciéncia da qualidade somente existe na
organizacdo quando os integrantes atuam com o
foco na melhoria continua.

Outro ponto destacado na pesquisa foi a
melhoria da comunicacdo das novas politicas da
empresa, o que, na visdo de Carvalho e Serafim
(2004) é um fator primordial para o sucesso da
implantacdo do programa, portanto coerente com
os resultados da pesquisa. Além disso Fleury (1993)
i@ indicava, como resultados de suas pesquisas
sobre a mudancas organizacionais provocadas
pela introducdo de programas de qualidade e
produtividade em empresas brasileiras, que a
comunicacdo interna é um ponto que passa a ser
valorizado pela gestdo das empresas, principalmente
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para obter a participacdo e o comprometimento dos
empregados com as metas estabelecidas.

Por outro lado, percebe-se a relevancia da
atuacgdo do lider nas cobrancas excessivas quanto
a disciplina dos funciondrios, demonstrando que
a partir de um novo programa ligado & melhoria
da qualidade, as empresas de servicos tendem
a criar uma cultura mais voltada ao controle e
obediéncia as normas e padrdes, o que corrobora
com a percepcGo de Camargo Junior (2005), ao
afirmar que as empresas, com a implantacdo de um
programa de qualidade, devem se preocupar mais
com as normas e regras, como condicdo obrigatéria,
embora, na visdo de Fischer (2002), os gestores
deveriam transformar os paradigmas de estabilidade
em paradigmas de transformacédo, direcionando as
organizacdes com foco no aperfeicoamento continuo
e ndo na estabilidade das normas, padrdes e regras
assumindo o papel de facilitador, descentralizando
e ampliando a participacdo e o intercémbio e
coordenando as acdes especificas das mudancas
para assegurar a infegracéo e a consecucdo dos
objetivos.

Sendo assim, pode-se concluir que, apds
a implantacdo de um programa de qualidade,
as empresas de servicos tendem a alinhar suas
metas de desempenho aos seus objetivos que
passam a ser definidos a todos na organizacao,
preocupando-se mais com o perfil dos funciondrios
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