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ANALISE DA RELACAO ENTRE O SISTEMA DE QUALIDADE IS0 9001 E OS
PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

1 INTRODUCAO

As organizacGes tém buscado melhorar os processos de qualidade de seus produtos,
atrair novos clientes, fidelizar os ja existentes, conquistar uma fatia no mercado competitivo e,
consequentemente incrementar seus resultados.

Uma das estratégias utilizadas € a implantacdo de um sistema de gestdo com foco em
qualidade. O Sistema de Gestdo em Qualidade é um método de gerir empresas que inclui
dirigir e controlar os recursos e processos tendo por objetivo a producdo de bens e servigcos
com qualidade. A qualidade ndo possui um significado Unico e seu sentido dependera da parte
interessada, podendo ser, por exemplo, a estética, a durabilidade, a adequacdo ou o conforto
que proporciona ao consumidor (STETNER; PINHEIRO; SERRA, 2009).

S&o varios os sistemas de gerenciamento existentes e dentre eles destaca-se 0 modelo
gerencial com base na implementacdo das normas 1SO 9001.

A I1SO 9001 faz parte da série 1SO 9000, a qual se refere ao conjunto de normas e
diretrizes internacionais que podem ser implantadas nas organizagdes. A implementagéo de
um sistema de gestdo nos termos da ISO 9001 requer das empresas grande empenho,
dedicacéo e envolvimento dos funcionarios, pois implica em uma série de mudancas internas,
que vao desde a remodelagem dos processos produtivos até a modificacdo de
comportamentos, alterando a cultura organizacional.

A mudancga necessaria, no entanto, muitas vezes ndo é aceita prontamente pelos
envolvidos, gerando inseguranca e resisténcia, necessitando ser gerenciada. Neste contexto, a
area de gestdo de pessoas, cujo propésito é o engajamento dos empregados para O
desempenho das novas atribuicdes, concebe, dentre outras responsabilidades, o
desenvolvimento e comunicacdo da visdo da qualidade total, a capacitacdo dos funcionarios
nos requisitos da norma e nas novas funcOes, a gestdo do clima organizacional e o
envolvimento da lideranca.

Assim, pode-se constatar que a area de Gestdo de Pessoas relaciona-se com a gestdo da
Qualidade, na medida em que 0s processos internos da organizacdo estdo associados ao
comportamento, postura e desempenho dos empregados, acarretando continuo monitoramento
e acompanhamento dos protagonistas envolvidos (a Gestdo de Pessoas e as demais areas que
compdem a empresa) (LOPES, 2015).

Em fungdo do exposto surge o questionamento: Os processos de Gestdo de Pessoas
sdo adequados para a implementacdo da 1SO 9001? Para responder a esta pergunta, tem-se
como objetivos: Identificar os processos de Gestdo de Pessoas necessarios para a implantacao
do Sistema de Qualidade 1SO 9001, bem como analisar as mudangas ocorridas na area de
Gestdo de Pessoas em funcdo da implantacdo do Sistema de Gestédo de Qualidade.

2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Existem muitas concepgOes acerca do que vem a ser qualidade, uma vez que o
conceito é subjetivo e admite muitas abordagens. Alguns autores relacionam a qualidade com
0 tempo de duracdo do produto, outros com a beleza, conforto, adequacgéo do produto ao uso
para o qual foi feito e ainda pode incluir todos esses fatores (STETNER; PINHEIRO;
SERRA, 2009).



De acordo com Anacleto e Paladini (2015, p. 57) a qualidade é conceituada com base
no processo, “enfatizando tanto a Qualidade de Conformagdo quanto mecanismos de gestao
voltados para a eficiéncia das operagdes produtivas e o atendimento as especificacGes de
projeto”.

Sistema de Gestdo de Qualidade é a forma de gerenciamento de uma organizagdo que
engloba a direcdo e o controle dos recursos e processos para a producdo de bens e servicos
com qualidade. CompGe o sistema o estabelecimento de politicas e objetivos de qualidade e a
determinacdo da forma como as atividades serdo desenvolvidas na organizagdo para o alcance
dos propédsitos (STETNER; PINHEIRO; SERRA, 2009).

LIZOTE et al (2014, p. 2) definem Gestdo da Qualidade como “um modo de
organizacgédo das empresas com finalidade de garantir produtos e servigos que proporcionem a
satisfacdo dos clientes, colaboradores, ou seja, de todas as pessoas envolvidas no processo”.

Segundo o0s autores, para as organizacGes alcancarem melhores resultados, é
necessario, por meio da gestdo de qualidade, melhorar, padronizar e organizar as operagoes,
aumentar a satisfacdo e motivacdo dos funcionarios, além de satisfazer as necessidades dos
clientes.

Para Silva Jr. et al, tem-se que:
a gestdo de qualidade diz respeito a maneira de sistematizacao das organizaces com
o0 objetivo de aumentar a qualidade de seus produtos, além de promover a satisfacao
das partes interessadas, como os funcionarios, clientes, acionistas, fornecedores e
membros da comunidade (SILVA Jr. et al, 2014, p. 3).

Anacleto e Paladini (2015, p. 58) afirmam que a Gestdo de Qualidade pode ser
analisada tendo em vista cinco aspectos: abordagem transcendental, com foco na imagem e
marca dos produtos e de organizacGes produtivas; abordagem centrada no processo, com
vistas a obtencdo da certificacdo, demonstrando que 0 processo produtivo atende as
especificacGes da norma de qualidade; abordagem centrada no produto, aqui incluidos além
do produto final, a embalagem que o condiciona; abordagem centrada no valor, que diz
respeito ao valor agregado ao produto, quando o processo produtivo possibilita a incorporacéo
de algumas caracteristicas diferenciadas no produto, capaz de chamar a atencdo do cliente; e
abordagem centrada no usuario, onde o foco é a associa¢do dos produtos as peculiaridades do
mercado consumidor, observando-se, por exemplo, a cultura, idade, género ou facilidades de
uso.

Os autores argumentam ainda que a gestdo da qualidade deve ser implementada nos
trés niveis gerenciais da organizacdo: estratégico, tatico e operacional. O estratégico esta
relacionado ao crescimento da organizacdo e sua consolidacdo no mercado, com foco no
ambiente externo, na visdo de futuro e na competitividade. O téatico engloba os processos
gerenciais e a gestdo de pessoas da instituicdo e o operacional esta focado no processo de
producdo, com vistas a obter a certificacdo (ANACLETO; PALADINI, 2015).

J& Izvercian (2014) define Gestao da Qualidade Total como “os esforgos para atender
e de preferéncia exceder as necessidades e expectativas dos clientes, com o menor custo,
através da melhoria continua do trabalho e compromisso de todos os envolvidos, com foco
nos processos da organizagao” (IZVERCIAN, 2014, p. 27, traducao nossa).

Dentre os motivos que levam as organizacOes a buscar a implementacdo de um
Sistema de Qualidade, citam-se: as mudancas sociais, econémicas e tecnoldgicas que
influenciam nas operacbes das organizacdes; o0 aumento crescente da exigéncia dos
consumidores; a busca de melhorias dos processos, da qualidade dos produtos e servigos e das
condicbes de vida dos funcionarios; as exigéncias das autoridades governamentais ou
atendimento a legislacdo; a reducdo de falhas e desperdicios; o atendimento de uma exigéncia
dos clientes (no caso de organizagOes fornecedoras de insumos); melhorar a imagem da
organizagdo diante dos stakeholders; e o aumento da competitividade e dos lucros (BOYS;



WILCOCK, 2014; 1ZVERCIAN et al, 2014; GONCALVES et al, 2015; LIZOTE et al, 2014,
LOPES et al, 2012; LOPES, 2015; MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA, 2013; MILAN;
PRETTO; PIGOZZI, 2012; PRATES; CARASCHI, 2014; NETO; RUSCHEL; PICCHI,
2013; SILVA Jr. et al, 2014; STETNER; PINHEIRO; SERRA, 2009; WEGNER et al, 2014).

2.11S0O 9001

Quanto aos sistemas de gestdo de qualidade, o presente estudo tem como proposta
focalizar o estabelecido pela norma ISO 9001, reconhecida e aceita mundialmente, tendo seus
principios implementados em organizacdes que almejam alcancar a qualidade de seus
produtos e processos (STETNER; PINHEIRO; SERRA, 2009).

A série 1SO 9000 é um conjunto de normas e diretrizes internacionais voltadas a
gestdo de qualidade, que podem ser implementadas em qualquer tipo e tamanho de empresas
(BOYS; WILCOCK, 2014; I1ZVERCIAN et al, 2014; MAEKAWA; CARVALHO;
OLIVEIRA, 2013). Lizote et al (2014) esclarecem que ha quatro normas primarias da série
ISO 9000: a prépria 1ISO 9000, que cuida dos fundamentos e vocabulario, a ISO 9001 que
trata dos requisitos, a ISO 9004 que estabelece as diretrizes para melhoria de desempenho e a
ISO 19011 que define as diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e/ou
gestdo ambiental.

A norma ISO 9001 enfatiza a abordagem por processo e assegura gque as necessidades
dos clientes sejam claramente compreendidas, acordadas e cumpridas, visando a sua
satisfacdo (BOYS; WILCOCK, 2014). Seus objetivos sdo desenvolver, implementar e
melhorar a eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade (STETNER; PINHEIRO; SERRA,
2009). A versdo brasileira da 1SO 9001 é chamada de ABNT NBR ISO 9001, emitida pela
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (2008).

A 1SO 9001 traz alguns requisitos que devem ser observados pelas empresas que
buscam implementar um Sistema de Gestdo de Qualidade. Apos a implantacdo do sistema, as
organizacfes podem buscar a certificacdo, que é o reconhecimento feito por uma empresa de
auditoria, externa a organizacao, de que as condi¢cdes da norma foram contempladas (BOYS;
WILCOCK, 2014; LOPES, 2015; MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA, 2013).

A norma esta estruturada por meio de secGes que orientam a implementacdo nas
instituicOes. Sdo elas: escopo (item 1), referéncia normativa (item 2), termos e defini¢des
(item 3), sistema de gestdo de qualidade (item 4), responsabilidade e direcdo (item 5), gestdo
de recursos (item 6), realizacdo do produto (item 7) e medicdo, analise e melhoria (item 8). As
secOes 1, 2 e 3 sdo referenciais e as demais sdo especificas (BOYS; WILCOCK, 2014;
COSTAL; TURRIONI; MARTINS, 2013; NETO; RUSCHEL; PICCHI, 2013).

O subitem 6.2 da norma trata especificamente dos recursos humanos. O subitem 6.2.1
preceitua que “as pessoas que executam atividades que afetam a conformidade com os
requisitos do produto necessitam ser competentes, com base em educagdo, treinamento,
habilidade e experiéncia apropriados” (ABNT, 2008, p. 6) e o 6.2.2 estabelece como pré-
requisitos das organizacdes que vao implementar o sistema: definir as competéncias que as
pessoas responsaveis pelos processos precisam possuir e que afetem diretamente o produto;
treinar e desenvolver as competéncias onde for necessario; promover avaliacdo de
desempenho; conscientizar os funcionarios da importancia do trabalho para o alcance dos
objetivos da qualidade; e assegurar o controle da capacitacdo dos empregados, por meio dos
registros definidos na norma.

Embora o subitem 6.2 estabeleca especificamente qual o tratamento que as
organizacGes devem dispor aos recursos humanos, é perceptivel a importancia da &rea de
gestdo de pessoas em quase todos os demais requisitos da 1SO 9001:2008 (LOPES, 2015),

3



pois muitos processos dependem da atuacdo desta area, por exemplo: o alinhamento das a¢des
dos envolvidos nas politicas e objetivos da qualidade; o treinamento e desenvolvimento
continuo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho eficaz das
funcbes; a preparacdo da lideranca no engajamento das equipes para alcance de melhores
resultados organizacionais; e a manutencdo de um clima organizacional propicio ao
desenvolvimento da cultura de qualidade.

2.2 Mudangas e dificuldades identificadas na implantacdo da 1SO 9001

A implantagédo de novos projetos em uma organizagdo implica em mudancas internas.
Algumas modifica¢des sdo muito complexas e podem envolver as pessoas que trabalham na
organizagdo, os processos, a forma de gestdo, a comunicacdo, a estrutura ou a cultura
organizacional (MILAN; PRETTO; PIGOZZI, 2012; PRADA; MIGUEL; FRANCA, 1999).

As mudangas causam inseguranga nos individuos, pois modificam a forma como os
processos e rotinas sdo executados, implicando em alteragdes comportamentais ou
procedimentais, que retiram as pessoas da zona de conforto, causando instabilidade,
desconforto e resisténcia.

A resisténcia a mudanca tem como principais motivos: a perda de status, a incerteza
acerca das circunstancias que advirdo com as mudancas, a ameaca de interesses, a falta de
tolerancia e as diferentes percep¢des sobre a necessidade de mudar (STETNER; PINHEIRO;
SERRA, 2009).

A implementacdo do sistema de qualidade 1ISO 9001 sugere profundas mudancas
internas na organizacdo, que vdo desde a remodelagem dos processos produtivos até a
alteracdo de valores pessoais dos funcionarios, que precisam entender a importancia da
qualidade e internalizar os novos principios da organizacgéo.

A implantacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade faz parte de decisbes
estratégicas da organizagdo e tem relagdo direta com o comprometimento da alta lideranca. Os
dirigentes da instituicdo devem aceitar e compreender o projeto a ser implementado, bem
como se posicionar de forma positiva e pro-ativa, incentivando o envolvimento dos demais
funcionarios (LOPES et al, 2012; STETNER; PINHEIRO; SERRA, 2009).

Em sintese, as dificuldades identificadas na implementacdo do sistema de qualidade,
destacadas pela literatura sdo: falta de comprometimento e envolvimento da equipe,
resisténcia dos funcionérios, dificuldade de disseminacdo da cultura da qualidade, altos custos
na implementacdo do sistema (tempo, formacdo, consultores e certificacdo), baixa
qualificacdo da mao de obra, treinamentos inadequados, aumento da burocracia (diante da
necessidade de controlar documentos e registros), falta de conhecimento dos processos
produtivos por parte dos envolvidos, diferenca de interpretacdo dos auditores, e complexidade
para atender aos requisitos da norma e para resolver as ndo conformidades (MAEKAWA,
CARVALHO; OLIVEIRA, 2013; COSTAL,; TURRIONI; MARTINS, 2013; SILVA Jr. et al,
2014).

Os obstaculos, no entanto, ndo devem ser motivo de desanimo nem contribuir para a
desisténcia da implantacdo da 1SO 9001, pois assim que 0s principios e diretrizes da norma
sdo colocados em pratica, hd um desenvolvimento global dos sistemas produtivos, o que
contribui para a melhoria dos resultados organizacionais.

2.3 Gestao de pessoas e seu papel nos processos de implementacédo e manutencao do
Sistema de Gestéo de Qualidade 1SO 9001



Até meados do século XX a “administracdo de pessoas” se limitava a avaliar as
condicdes de trabalho (geralmente degradantes e em ambiente conflituoso) e minimizar a
ocorréncia dos acidentes de trabalho. Nessa época, as remuneragcdes eram muito baixas, nao
havia regulamentacdo das jornadas de trabalho ou regras para dispensas e o trabalho infantil
era permitido (LOPES, 2015).

As primeiras pesquisas sobre o trabalho comegaram a ser desenvolvidas na Europa e
nos Estados Unidos, depois que as fabricas passaram a adotar a linha de producédo idealizada
por Henry Ford e foram difundidos os estudos de tempos e movimentos de Taylor
(MAXIMIANO, 2014).

A partir da segunda metade do século XX as empresas passaram a ser influenciadas
por diversos fatores, como globalizacdo, revolugdo tecnoldgica, crescimento da
competitividade (LOPES, 2015) e alteracdo da énfase do trabalho (o0 foco que antes era na
producdo mudou para a geracao e disseminacdo do conhecimento), o que levou a preocupagdo
com a qualidade dos produtos e servicos oferecidos (PONTES, 2013).

Como consequéncia, a maneira de gerenciar os individuos nas organizacfes também
sofreu mudancas significativas, passando a ser considerada Gestdo de Pessoas (LOPES,
2015). Antes das mudangas concebidas, 0S processos organizacionais eram tratados
isoladamente, mas gradativamente foram sendo integrados e as empresas passaram a
necessitar de pessoas capacitadas e aptas a trabalhar em equipe, que “possuam Visdo global,
coerentes com um mundo empresarial de competicao global” (PONTES, 2013, p. 17).

Os processos existentes em uma organizacdo e a producdo de bens e servigos sé
podem ser efetuados se houver seres humanos para executd-los (MAXIMIANO, 2014).
Tanure; Evans; Pucik (2007, p. 1) afirmam que “ndo se pode mais ignorar a grande
importancia das pessoas para o desempenho organizacional”.

Nas trés ultimas décadas, a area de gestdo de pessoas gradualmente tem ocupado
posicdo estratégica nas organizacOes brasileiras, pois as acdes de sua responsabilidade
impactam diretamente o alcance dos objetivos organizacionais e buscam a integracdo, o
desenvolvimento e o bem-estar dos individuos (LOPES, 2015; PRADA; MIGUEL;
FRANCA, 1999). Assim, para a implementacdo e funcionamento de um sistema de gestdo €
necessaria intensa participacdo da area de gestdo de pessoas, com a articulacdo dos varios
processos sob sua responsabilidade.

Izvercian et al (2014) afirmam que na implementacdo da gestdo da qualidade total, o
departamento de recursos humanos assume papel principal, tendo como responsabilidades:
desenvolver e comunicar a visdo da qualidade total, preparar a organizacdo para a
implementacdo dos procedimentos da gestéo de qualidade e garantir a real implementacdo e o
apoio necessario a manutengdo do entusiasmo sobre a qualidade. Os autores defendem ainda
que os principios da qualidade total podem ser aplicados para melhorar a qualidade dos
recursos humanos e maximizar a competitividade.

Nesse sentido Lopes (2015) argumenta que
especialistas, investigados e profissionais da area da qualidade defendem que as
pessoas estdo no centro da filosofia da qualidade e argumentam que, a menos que o0
envolvimento e o compromisso dos RH que integram as organizacfes sejam
conseguidos, o sucesso de qualquer programa de melhoria da qualidade esta
comprometido (LOPES, 2015, p. 24).

Segundo Gongalves et al (2015), no processo de implantagdo da 1SO 9001, a gestdo de
pessoas pode auxiliar a organizacdo nos seguintes requisitos: padronizacdo de todos o0s
processos-chave (que afetam o produto e o cliente); monitoramento e controle dos processos
produtivos para assegurar a qualidade; implementacdo e manutencdo de registros de
rastreabilidade do processo; realizacdo de inspecdo da qualidade e tomada de medidas
corretivas; e revisdo continua dos processos e do sistema de qualidade, visando alcancar a
eficacia.



Defendem ainda os autores que a gestdo de pessoas necessita atuar alinhada as outras
areas da organizacdo com o objetivo de alcancar a gestdo de qualidade (GONCALVES et al,
2015).

Dentre 0s processos concernentes a gestdo de pessoas que contribuem para a eficacia
da implementacdo do Sistema de Qualidade, destacam-se (BOYS; WILCOCK, 2014;
IZVERCIAN et al, 2014; LOPES, 2015; LOPES et al, 2012; MAEKAWA; CARVALHO;
OLIVEIRA, 2013; MILAN; PRETTO; PIGOZZI, 2012; PRADA; MIGUEL; FRANCA,
1999; PRATES; CARASCHI, 2014; WEGNER et al, 2014; WICKRAMASINGHE, 2012):

a) O planejamento de recursos humanos, que consiste na previsdo das necessidades
presentes e futuras de uma organizacdo com relacdo as pessoas para desempenhar
as fungdes organizacionais;

b) Analise e descrigdo de cargos, que ¢ o “processo de identificagdao das tarefas e
responsabilidades da funcdo e dos conhecimentos, qualificagdes e competéncias
necessarios para a desempenhar” (LOPES, 2015, p. 18);

c) Recrutamento e selecdo, sendo recrutamento a acdo de atrair candidatos que
possuem 0s requisitos para ocupar 0 cargo vago e selecéo a escolha do candidato
que melhor se encaixa no perfil do cargo;

d) Integracdo, que é o processo de acolhimento e socializagdo do novo empregado,
para inseri-lo na cultura organizacional da empresa;

e) Capacitacdo dos empregados, incluindo o treinamento (instrucdo do individuo para
realizar as suas fungdes) e o desenvolvimento de competéncias (preparagédo do
funcionario para responsabilidades e desafios futuros);

f) Avaliagdo de desempenho, que é uma atividade sistematica e formal, voltada a
apreciar a performance do trabalhador;

g) Satisfacdo no trabalho, que é um sentimento ou estado emocional, resultante das
condicbes de trabalho, que vai influenciar nas respostas adotadas pelos
empregados;

h) Gestdo da mudanca;

1) Resolucéo de conflitos;

j) Implementacéo de programas motivacionais e de incentivo;

k) Responsabilidade da lideranca;

I) Planos de carreira, politicas de salario e valorizacdo dos empregados;

m) Gestdo da cultura e do clima organizacionais;

n) Comunicacéo;

0) Participacdo do funcionério na solucdo de problemas, o que contribui para o seu
comprometimento e encorajamento e o faz se sentir mais responsavel.

De acordo com Prates e Caraschi (2014), estudos empiricos confirmaram que 0s
processos de gestdo de recursos humanos tém um impacto positivo e efeitos significativos na
implementacdo de um sistema de qualidade, pois contribuem para a melhoria do desempenho
dos empregados e da satisfagdo dos clientes. Por sua vez, Wickramasinghe (2012) defende
que quando as organizagOes objetivam implementar um sistema de qualidade, elas
redesenham os processos de gestdo de pessoas, por meio de atualizacdo de suas funcdes, para
adequa-las aos planos da qualidade, tendo por foco o alcance dos objetivos organizacionais.

Psomas e Jaca (2016) apos realizarem pesquisa em 151 empresas do setor de servigos
espanhol (que tém o sistema de qualidade total implantado), concluiram que, de todos 0s
fatores da gestdo da qualidade total, o que mais se destaca é o fator humano e afirmam que a
orientacdo da implementacdo do sistema de qualidade necessita ser feita pela alta direcéo e
pelos demais funcionarios da organizacao.



3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa qualitativa e quantitativa, com abordagem descritiva, que
“busca especificar as propriedades importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer
outro fendmeno que seja submetido a andlise” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p.
45).

Para a fundamentacéo teorica foi adotada pesquisa bibliografica, que segundo Vergara
(2014, p. 43) “é o estudo sistematico desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”.

Os dados foram obtidos nos meses de margo e abril de 2018, por meio da aplicacéo de
um questionario elaborado e distribuido eletronicamente. Os sujeitos da pesquisa Sao
constituidos por pessoas que participaram diretamente do processo de certificacdo da 1SO
9001 da organizacdo em que trabalham ou que tiveram a &rea e/ou seus processos de trabalho
auditados. Inicialmente 24 pessoas se dispuseram a responder 0 questionario, pois
trabalhavam em organizagdes certificadas, no entanto, ndo tiveram participacdo direta na
implantacdo do Sistema de Qualidade ou ndo tinham conhecimento de como 0 processo
ocorreu.

Foram obtidas entdo 12 respostas, sendo que destas empresas, 11 estdo localizadas no
Estado de Séo Paulo (6 na capital, 2 na Regido Metropolitana e 3 em outros municipios) e 1
tem sede na Dinamarca. Foram utilizadas amostras ndo probabilisticas, de acessibilidade dos
pesquisadores. Esse tipo de amostra pode ser aplicado em estudos exploratorios ou descritivos
(GIL, 2008).

Na analise dos resultados buscou-se identificar os objetivos que motivaram esse
trabalho de pesquisa — “identificar os processos de Gestdo de Pessoas necessarios para a
implantacdo do Sistema de Qualidade ISO 9001” e “analisar as mudangas ocorridas na area de
Gestdo de Pessoas em funcdo da implantacéo deste Sistema de Gestéo de Qualidade”.

Das organizagOes pesquisadas, 50% possui capital nacional e 50% capital estrangeiro
(multinacionais), cinco sdo inddstrias e sete, prestadoras de servigo; oito empresas Sao
consideradas de porte grande (trés industrias e cinco prestadoras de servicos), duas de médio
porte (uma industria e uma prestadora de servicos) e duas de pequeno porte (uma industria e
uma prestadora de servigo), levando-se em conta a classificacdo adotada pelo SEBRAE
(2014), que utiliza a quantidade de empregados formais (regidos pela Consolidacédo das Leis
do Trabalho — CLT) para defini¢do do porte da empresa (Quadro 1).

Quadro 1 — Defini¢do de porte de estabelecimento segundo 0 nimero de empregados

Porte Comércio e Servicos Industria
Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte DE 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados 500 ou mais empregados

Fonte: Sebrae (2014, p. 17)

50% das organizagdes tém abrangéncia nacional, 41,66% atuam em ambito estadual e 8,33%
atuam localmente (municipio).

A Tabela 1 resume as demais caracteristicas demograficas das Empresas, sob a Otica
dos respondentes:




Tabela 1 - Dados demogréaficos das empresas pesquisadas

Quantidade
de empresas

2001-2010 5

1991-2000

1980-1990

antes de 1979

ISO 9001:2008

1ISO 9001:2015

1998

2000

2002

Ano de certificacéo na 2008

1SO 9001 2009

2015

2017

2018

até 10

de 11a30

de 31a50

de 512100

acima de 101

Fonte: Dados da pesquisa

Ano de fundagéo

Certificacdo

Quantidade de pessoas
que participaram do
processo de implantacdo
da ISO 9001
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta sessdo serdo analisados os resultados da pesquisa empirica, relacionados as
mudancas nos processos da area de gestdo de pessoas, decorrente da implementacdo da ISO
9001, na visao dos respondentes.

4.1 Mudancas nos processos de Gestdo de Pessoas para atendimento aos requisitos da
SO 9001

O instrumento de pesquisa apresentou uma questdo de multipla escolha, na qual os
respondentes assinalaram quais processos de Gestdo de Pessoas haviam sofrido mudancas
para atender aos requisitos da certificacdo 1SO 9001.

Os processos elencados nessa questdo foram aqueles identificados na revisao
bibliogréafica, a seguir: Planejamento de Recursos Humanos; Recrutamento e Selecédo; Analise
e Descricdo de Cargo; Capacitacdo, Educacédo, Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo de
Desempenho; Comunicacdo Interna; Implementacdo de Programas Motivacionais e de
Incentivo; Postura da Lideranca; Planos de Carreira; e Politicas de Salario e Valorizagdo;
(BOYS; WILCOCK, 2014; IZVERCIAN et al, 2014; LOPES, 2015; LOPES et al, 2012;
MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA, 2013; MILAN; PRETTO; PIGOZZI, 2012;
PRADA; MIGUEL; FRANCA, 1999; PRATES; CARASCHI, 2014; WICKRAMASINGHE,
2012; WEGNER et al, 2014). Além dos processos informados, havia no questionario um
campo aberto onde os respondentes poderiam incluir outros processos que foram alterados.

A Tabela 2 resume 0s processos que sofreram mudancas nas empresas pesquisadas.



Tabela 2 — Processos de Gestédo de Pessoas que sofreram modificagdes

PROCESSOS QUE SOFRERAM MUDANCAS PARA Quantidade  Percentual
ATENDIMENTO DOS REQUISITOS DA NORMA 1SO 9001:2008 de empresas

Planejamento de Recursos Humanos 7 58,33%
Anélise e Descrigdo de Cargos 7 58,33%
Capacitacdo, educacdo, treinamento & desenvolvimento 7 58,33%
Postura da lideranga 7 58,33%
Recrutamento & Selecdo 6 50,00%
Avaliagdo de desempenho 6 50,00%
Comunicacao interna 4 41,66%
Implementagdo de programas motivacionais e de incentivo 2 16,66%
Planos de carreira 2 16,66%
Politicas de salario e valorizagdo 2 16,66 %
Inclusdo e monitoramento de Key Performance Indicator (KPI) 1 8,33%

N&o houve mudangas em nenhum processo de Gestdo de Pessoas na empresa 2 16,66%

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da andlise do quadro, percebe-se que 0s processos de gestdo de pessoas
sofreram alterac6es em virtude da implementacdo da 1SO 9001 em 83,33% das empresas,
sendo que em 16,66% das organizag¢des ndo foi constatada qualquer mudanca.

Dos 10 processos informados, 58,33% das organizacfes necessitaram fazer alteracdes
em quatro processos: “Planejamento de Recursos Humanos”, “Andlise e Descri¢do de
Cargos”, “Capacitagdo, educagdo, treinamento & desenvolvimento” e “Postura da Lideranca”;
em 50% das empresas houve a necessidade de alterar dois processos: “Recrutamento &
Sele¢do” ¢ “Avaliagdo de desempenho”; em 33,33% das empresas o processo “comunica¢io
interna” precisou ser modificado; e em 16,66% das organiza¢bes houve modificagcdes nos
processos “Implementagdo de programas motivacionais e de incentivo”, “Planos de carreira”
e “Politicas de salario e valorizagdo”. Um respondente incluiu ainda o processo “Inclusdo e
monitoramento de KPI’s™.

Essa constatacdo leva ao entendimento de que alteracfes internas foram necessarias
para adequacao aos requisitos da norma. Esse resultado vem ao encontro do posicionamento
de Wickramasinghe (2012), pois ele afirma que para a implementacdo do sistema de
qualidade em uma organizacdo, € necessario que seja feito o redesenho dos processos de
gestdo de pessoas, para sua conformacdo com o0s processos da qualidade.

A necessidade de mudancas também foi destacada por WICKRAMASINGHE (2012),
apos realizar pesquisa em 77 empresas do Sri Lanka, que fabricam vestuério para exportacao
e que sdo certificadas pela ISO 9001. Segundo ele, houve consideraveis mudancas nas
fungdes e praticas da area de gestdo de pessoas, bem como no papel desempenhado pelos
profissionais de recursos humanos, em virtude da implantacdo do sistema de qualidade.

4.1.1 Andlise das mudancas

Nesta sesséo, serdo discutidas quais foram as mudancgas ocorridas nos processos de
gestdo de pessoas para o atendimento dos requisitos da 1SO 9001 nas Empresas. No
questionério as opcbes foram descritas de forma que os respondentes puderam assinalar mais
de uma alternativa.

Quando indagado sobre a “Percepcdo das mudangas ocorridas nos processos de
Gestéo de Pessoas devido a Certificagdo 1SO 9001”, 41,66% dos respondentes assinalaram
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que foram percebidas mudancas pontuais nos processos, estritamente relacionadas as
exigéncias da certificagcdo, 41,66% responderam que as mudancas percebidas impactaram
positivamente nos resultados da organizagcdo e 25% afirmaram que foram percebidas
mudangas nos processos de Gestdo de Pessoas, mas que nao impactaram significativamente
nos resultados organizacionais.

Desse resultado, o que se destaca é a afirmativa de 25% dos respondentes de que
embora tenham ocorrido alteragbes nos processos de gestdo de pessoas, ndo foram
identificados impactos positivos nos resultados organizacionais. Isso contraria o entendimento
de LIZOTE et al (2014), pois os autores defendem que para melhorar os resultados
organizacionais é preciso que as organizacbes melhorem, padronizem e organizem suas
operagOes, aumentem a satisfacdo e a motivacdo dos funcionérios e satisfacam as
necessidades dos clientes. Se a organizagdo implementou essas a¢fes e ndo houve percepcao
de melhoria dos resultados, demanda-se um aprimoramento dos estudos para identificar se 0s
processos foram implementados adequadamente, para atender as especificidades da
organizagéo.

Ao ser inquirido sobre as “Influéncias positivas que foram percebidas na area de
Gestéo de Pessoas devido a Certificacdo 1SO 90017, alcangou-se 0s seguintes resultados:

- 66,66% dos respondentes assinalaram que as pessoas na organizacdo percebem que
existe uma politica de recursos humanos que funciona efetivamente;

- 50% afirmaram que os treinamentos estdo alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacao;

- 33,33% responderam que: a empresa tornou-se capaz de atrair e reter talentos
alinhados a Missdo, Visdo e Valores da organizacdo; o Recrutamento e Selecdo tornou-se
mais objetivo; a Avaliacdo de Desempenho tem sido utilizada como um instrumento de
desenvolvimento de pessoas; e os funcionarios sentem-se mais participativos nas decisoes
tomadas na empresa;

- 25% indicaram que os resultados das Pesquisas de Clima sdo levados em
consideracdo para provocar mudancgas positivas na organizacao;

- 8,33% sinalizaram que o clima organizacional tornou-se mais favoravel as pessoas.

- 16,66% dos respondentes apontaram que ndo foram observados impactos positivos
na area de gestdo de pessoas com a implementacdo na norma ISO 9001.

Esse resultado corrobora o entendimento de Prates e Caraschi (2014), quando
defendem que os processos de gestdo de recursos humanos tém um impacto positivo e efeitos
significativos na implementacdo de um sistema de qualidade, pois colaboram para melhorar o
desempenho dos empregados e a satisfacdo dos clientes.

E importante destacar ainda que 16,66% dos respondentes ndo identificaram
ocorréncia de qualquer influéncia positiva na area de gestdo de pessoas em virtude da
certificacdo da 1SO 9001. Admite-se aqui uma limitacdo da pesquisa, pois ndo foi possivel
identificar nas organizacfes em questdo, se 0s processos de gestdo de pessoas ja estavam
funcionando adequadamente e ndo sentiram mudancas profundas com a implantacéo da 1SO,
ou se de fato foram promovidas alteragcdes, mas estas alteracGes nao resultaram em mudancas
positivas.

Foi questionado também sobre as “Influéncias negativas que foram percebidas na
area de Gestdo de Pessoas devido a Certificacdo ISO 9001”, obtendo-se as seguintes
respostas:

- 41,66% dos respondentes assinalaram que 0S processos Sse tornaram mais
burocraticos e que alguns processos de Gestdo de Pessoas existem apenas para cumprir com
0s requisitos da 1ISO 9001:2008;
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- 16,66% sinalizaram que os lideres em geral ndo percebem os beneficios da
implantacdo do Sistema de Qualidade para a organizacgéo;

- 8,33% afirmaram que: ndo existe comprometimento das pessoas em cumprir 0S
procedimentos da 1SO 9001:2008; os lideres ndo incentivam as pessoas a participarem dos
treinamentos relativos a ISO 9001:2008; e os lideres das areas que ndo estdo envolvidas com a
implantagéo do Sistema de Qualidade tendem a ndo reconhecer o sistema;

- 50% dos respondentes responderam que ndo foram observados impactos negativos.

As influéncias negativas percebidas na area de gestdo de pessoas em virtude da
implementacdo da norma ISO 9001 (burocracia, participagdo da lideranga, comprometimento
dos funcionarios) podem ser comparadas com os obstaculos e dificuldades a serem superados,
destacados por varios autores como MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA (2013);
COSTAL; TURRIONI; MARTINS (2013) e SILVA Jr. et al (2014).

A questdo da participacdo e envolvimento da lideranca é um dos fatores de destaque
da implementacdo da norma e que precisa ser superada pelas organizagdes, pois como
salientaram LOPES et al (2012) e STETNER; PINHEIRO; SERRA (2009), a implantacdo de
um Sistema de Gestao de Qualidade esta diretamente relacionada ao comprometimento da alta
lideranca, onde os dirigentes precisam aceitar e compreender o projeto a ser implementado, se
posicionar de forma positiva e proativa e incentivar o engajamento dos demais funcionarios.

4.1.2 Analise das mudancas nos processos de Treinamento e Desenvolvimento

Questionou-se especificamente quais mudangas ocorreram nos processos de
Treinamento e Desenvolvimento, haja vista que 0s aspectos relacionados a capacitacdo sdo
relevantes na norma, que deixa explicita a necessidade de pessoal competente e apto para
realizacéo dos servicos designados (ABNT, 2008).

Dentre os itens do formulario, relacionados na Tabela 3, 8,33% dos respondentes
assinalaram que ndo houve mudancas em nenhum processo de Capacitacdo e Treinamento.
Nos demais, as mudancas observadas foram: treinamento relativo a propria norma e ao
Sistema de Qualidade 1SO 9001, integracéo e treinamento de novos funcionarios, capacitacao
continua para manutencgdo da politica de qualidade e controle dos treinamentos executados.

Tabela 3 — Processos relacionados a capacitacao, educagao, treinamento e

desenvolvimento
PROCESSOS RELACIONADOS A CAPACITACAO E TREINAMENTOE  Quantidade

QUE OCORRERAM MUDANCAS DEVIDO A IMPLANTACAO DA ISO 9001  de empresas | ¢"centual
Capacitacédo continua (manutencéo da politica de qualidade) 9 75,00%
Controle dos treinamentos executados 9 75,00%
Integracéo de novos funcionarios 7 58,33%
Treinamento inicial de novos empregados 6 50,00%
Relativo ao sistema de qualidade I1SO 9001:2008 5 41,66%
N&o houve mudangas em nenhum processo de Capacitacdo e Treinamento 1 8,33%

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse sentido, Prada, Miguel e Franca (1999, p. 16) afirmam que na implantacdo de
programas, cabe as ac¢les do treinamento prover os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios, alem de cooperar para a mudanca de comportamento, o que é imprescindivel para
a “conscientiza¢do e consolidacdo de sistemas de qualidade”.

Ao mesmo tempo, Milan, Pretto e Pigozzi (2012) defendem que um dos aspectos que
contribuem para a obtengdo de melhores resultados na &rea produtiva, nos lucros e na
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rentabilidade das organizacdes € a necessidade de as empresas investirem em programas de
capacitacdo e aperfeicoamento de seus empregados, objetivando suprir as necessidades de
conhecimentos, tanto em nivel de gestdo quanto em nivel comportamental.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Dbusca por mais competitividade tem feito com que as empresas invistam na
implantacdo de Sistemas de Qualidade, baseados em normas e requisitos para padronizar
procedimentos e processos de trabalho. Com isso, as organizagdes visam garantir a qualidade
de seus servigos e produtos e atender as necessidades dos clientes e do mercado de atuacao.

A implementacdo do Sistema de Qualidade 1SO 9001 envolve mudangas estruturais e
culturais na empresa, considerando todas as pessoas envolvidas. Assim, torna-se fundamental
entender a necessidade de mudancgas dos processos de Gestdo de Pessoas, para que 0S
requisitos da norma possam ser atendidos. Foi essa a premissa que motivou a questdo de
pesquisa deste artigo — “os processos de Gestdo de Pessoas sdo adequados para a
implementacdo da 1SO 9001?”

A revisdo teorica aponta a necessidade de alinhamento dos processos de Gestdo de
Pessoas aos requisitos exigidos pela norma, elencando aqueles que a literatura destaca como
0S mais importantes e que merecem atencdo das empresas que buscam a certificacdo. Com
base nesses processos, elaborou-se o questionario, posteriormente respondido por pessoas que
participaram diretamente do processo de implementacdo da norma ISO 9001, alcangando-se
com isto, o primeiro objetivo deste estudo: “identificar os processos de Gestdo de Pessoas
necessarios para a implantagao do Sistema de Qualidade ISO 9001”.

Quanto ao segundo objetivo que ¢ “analisar as mudangas ocorridas na area de Gestao
de Pessoas em funcdo da implantacdo deste Sistema de Gestdo de Qualidade” foi possivel
perceber que em boa parte das organizagfes, as mudangas ocorreram para adequar 0S
processos de gestdo de pessoas as exigéncias da norma e 0s processos que sofreram alteracdes
na maioria das empresas foram os relacionados ao planejamento de pessoal, analise e
descricdo de cargos, treinamento e desenvolvimento, capacitacdo da lideranca, recrutamento e
selecdo e avaliagdo de desempenho.

Observou-se ainda que com a implementacdo da norma 1SO 9001, a area de gestdo de
pessoas sofreu tanto impactos positivos quanto negativos. As principais influéncias negativas
identificadas estdo relacionadas ao aumento da burocracia e a participacdo, comprometimento
e engajamento da lideranca. Quanto as influéncias positivas, apontam para a transformacao da
gestdo de pessoas em uma area estratégica, onde a atracdo, retencdo e capacitacdo dos
funcionarios passaram a estar alinhados aos propositos, estratégias e objetivos
organizacionais; além disto, a avaliacdo de desempenho passou a ser utilizada como
instrumento de desenvolvimento das pessoas, os funcionarios tiveram um aumento em sua
participacdo nas decisdes organizacionais e o0 clima organizacional passou a ser mais
favoravel. A percepcdo da grande maioria dos respondentes foi de que com a implantacdo da
ISO 9001, as organizacOes efetivaram politicas de recursos humanos que passaram a
funcionar realmente.

Esta pesquisa limitou-se a identificar as mudancas observadas nas organizagdes sob a
Otica das pessoas que atuaram diretamente no processo de implantagdo do Sistema de
Qualidade ISO 9001. Como proposta para estudos futuros, sugere-se estender a pesquisa aos
funcionarios das organizacbes, que ndo estiveram envolvidos diretamente na implantacdo do
sistema, para verificar a visdo destes quanto as mudancas percebidas nos processos de gestdo
de pessoas, em virtude da certificacdo, o que evidentemente ampliara o escopo e subsidiara o
que este estudo possa trazer para a gestao da qualidade e a gestdo de pessoas.
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" KPIs (Key Performance Indicators): Sdo os principais indicadores que os gerentes devem utilizar para
acompanhar o andamento dos negécios da organizagdo, possibilitando entender se 0s negdcios serdo bem-
sucedidos ou se ha algum desvio de rota, que podera dificultar ou impedir o alcance dos objetivos
organizacionais. O conjunto certo de indicadores da visibilidade ao desempenho e destaca as areas que precisam
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