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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo principal avaliar, do ponto de vista dos funciond-
rios lideres das equipes de autodesenvolvimento das agéncias do Banco do Brasil S.A. em
todo o pafs, o Programa de Qualidade Total. Para alcangar o objetivo principal, fez-se neces-
sdrio levantar os objetivos especificos e para tanto dividiu-se o trabalho em dois grandes blo-
cos: a) Implantagdo — avaliando-se o processo de implantacdo do programa nas agéncias; b)
Resultados — levantando-se ganhos da Gestdo pela Qualidade Total explorando-se a qualidade
como ferramenta de gestdo. O presente trabalho caracteriza-se por um estudo empirico, do
tipo exploratério, com uma pesquisa quantitativa descritiva, por coleta de dados via questio-
nédrio com perguntas fechadas. Para tanto, selecionou-se uma amostra aleatéria com a qual se
trabalhou de forma que o erro amostral tolerdvel ndo superasse 7%, retirada de uma popula-
cdo de 2.815 agéncias, com 181 questiondrios respondidos. O diferencial da pesquisa € de que
ela foi planejada e executada utilizando-se a estatistica aplicada &s ci€ncias sociais, de enfo-
que psicométrico, sendo seguidas, na construgdo do questiondrio para coleta de dados, técni-
cas recomendadas por Nunnaly (1978), Pasquali (1997) e Barbetta (1998). Para validar a con-
fiabilidade/fidedignidade dos dados utilizou-se o teste de Cronbach, a andlise fatorial para va-
lidar a consisténcia interna dos itens e os testes estatisticos de hip6teses e de correlagido da
percep¢do dos lideres das EADs em relacdo as estratégias e resultados da investigagdo. Os
escores médios obtidos permitem afirmar que sdo considerados pontos fortes do programa,
nas estratégias utilizadas para sua implantag@o, os treinamentos, conteidos, recursos didaticos
e multiplicadores. E pontos a serem melhorados a metodologia, lideranga, acompanhamento,
compartilhamento de ganhos, EAPs e divulgac@o. Para os resultados, houveram ganhos em
participac@o, trabalho em equipe, solugdo de problemas comuns, rela¢des interpessoais, cria-

tividade, aprimoramento do atendimento, acessibilidade com os administradores, divulgag¢do
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de novos conhecimentos, comunicagdo interna, feed-back, satisfagdo dos clientes, methoria de
produtos e processos, incentivo a manifestacdo de idéias, educac@o e treinamento constantes,
adoc¢do da estratégia empresarial e obtengdo de certificagdes ISO e prémios. Sao pontos a se-
rem melhorados: melhoria da qualidade de vida no trabalho, o programa como ferramenta de
gestdo, importéncia do benchmarking, delegacdo, surgimento de novas liderangas e valoriza-

¢do do ser humano.



ABSTRACT

This study had as main objective to evaluate, the point of view of the employees lea-
der of the groups of autodevelopment of Brazil S.A. Bank’s agencies in the whole country by
a Total Quality Program. To reach the main objective, it made itself necessary to lift the spe-
cific objectives, which were divided in two great blocks: a) Implantation being looked for to
evaluate the process of implantation program in the agencies; b) Results - being looked for to
lift profits by Administration with Total Quality and being explored the quality as adminis-
tration tool. The present work is characterized by an empiric study, about exploratory type,
with a quantitative, descriptive research, for collection of data through questionnaire with shut
questions. For so much, an aleatory sample was selected which worked out so that the mis-
take tolerable sample did not overcome seven percent of 2.815 people retreated from agenci-
es, with 181 answered questionnaires. The differential of the research is that it was drifted and
executed being used the applied statistics as social sciences, focused in a psychometric and
being followed by a construction of the questionnaire for collection data, within techniques
recommended by Nunnaly (1978), Pasquali (1997) and Barbetta (.1998). For to validate the
fidelity / trustworthy of the data, test of Cronbach and, the analysis fatorial was used to vali-
date the internal consistency of the items and the statistical tests of hypotheses and correlation
of the perception from leaders of EADs in relationship to strategies and results of the investi-
gation. The obtained medium scores allowed to affirm that strong points are considered in
Brazil’s Bank Program of Quality, in the strategies used for its implantation, trainings, con-
tents, didactic resources and multipliers. Points that must be improved as methodology, lea-
dership, shared profits, EAPs and divulgation. As results there were profits in participation,
improvements in the work groups, solution in common problems, interpersonal relati-
onships, creativity, improvement in the attendance, the employees' larger accessibility to the
administrators, spread of new knowledge, improvements in the inward communication, feed-
back, customers' satisfaction, improvement of products and processes, inducement in mani-
festation of ideas, education and constant training, adoption of managerial strategy and acqui-

sition of certifications ISO and prizes. Points that must be improved: improvement of life
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quality at work; the program as useful tool in agencies’ administration; importance of the

benchmarking, delegating, emergent new leaderships and valorization of human being .



1 INTRODUCAO

Vivemos momentos de grandes transformacgdes, envolvidos por mudangas radicais,
irreversiveis e ndo passiveis de interrupgdo. Sdo transformacdes que ndo s6 mexem com nosso
dia-a-dia, como nos moldam na perspectiva das mudangas ainda imprevisiveis do século XXI.
A interatividade, a conectividade e a presenga on-line 24 horas por dia em todo o planeta ndo
se constituem somente em modismos; sdo processos que estdo alterando o ambiente em que
vivemos, em que fazemos negdcios e, por conseqiiéncia, a rotina dos que atuam na gestao

administrativa.

Para Senge (1990), a complexidade impera em nosso meio. Pela primeira vez na
histdria, a humanidade tem a capacidade de criar muito mais conhecimentos e informacdes do
que o homem pode absorver; de gerar muito mais interdependéncia global do que o homem
pode administrar e de acelerar as mudancas com muito mais rapidez do que o homem pode

acompanbhar.

Tudo isso repercute diretamente sobre as empresas, que encontram dificuldades para
assimilar a rapidez das transformagdes e adequad-las a sua cultura organizacional. Por isso, a
sobrevivéncia das organizagdes reside na identificacdo de alternativas estruturais e de gestdo
adequadas a essa nova realidade, compreendendo o impacto sociocultural das mudangas,
desvendando as nuangas dos cendrios que emergem, ampliando a capacidade de administrar e

buscando transcender-se em relagdo a concorréncia.

Nestes tempos turbulentos, o programa de qualidade total tem sido uma das ferramentas
de gestdo utilizadas pelas empresas como alternativa ao crescimento e sobrevivéncia. Diante
desse cendrio pretendeu-se tragar um perfil do programa de qualidade total do Banco do

Brasil e levd-lo ao conhecimento da coordenacgdo para ponderagdes e futuras corregdes.



1.1 JUSTIFICATIVAS

1.1.1 Teorica

Ao contrdrio da maioria dos referenciais que abordam os programas de qualidade e que
tém seu foco de trabalho dentro de industrias, com a presente dissertagdo, pretende-se
contemplar a drea de servicos, avaliando os resultados alcan¢ados por um programa de
qualidade. Além disso, a empresa foco de estudo pertence a um segmento ainda carente de
andlises em relagdo a programas de qualidade total, como é o caso de uma sociedade de
economia mista, mais governamental, o Banco do Brasil. A prépria fundamentagdo tedrica
constitui-se num desafio uma vez que a bibliografia ndo € tdo vasta quanto a que trata da

qualidade nas indistrias.

Este trabalho visa, portanto, explicitar o conceito de qualidade na drea de servigos, em

especial, o servico em bancos.

1.1.2 Prdtica

A implementa¢do do Programa de Qualidade do Banco do Brasil em todo pais foi
iniciada pelos Orgdos (diretorias) de direcdo geral — Cesecs, sendo disseminado
posteriormente para as pequenas agéncias. Na retomada do programa, apds o PDV (Plano de
Demissbes Voluntdrias), o primeiro semestre de 1996 foi destinado a formagdo dos
multiplicadores internos e o segundo, ao repasse dos conceitos, da metodologia, da histéria,
dos principios da qualidade, enfim, de toda a parte teérica e do conhecimento. Também nesse
periodo, foi implementado o Programa 5 S (método japonés que tem por objetivo eliminar
todas as formas de desperdicio dentro da empresa). Jd no final de 1996, iniciaram-se os
primeiros Estudos e Aperfeigoamento de Processos ~EAPs (na literatura - Masp — Método de

Andlise e Solucdo de Problemas).

Como observadores participantes do processo (parcialmente, uma vez que nossa
intervengdo ocorreu no Rio Grande do Sul e, em particular, na regido de Passo Fundo), em

diversas oportunidades, questionou-se e levantou-se as dificuldades que um programa de



qualidade, ou qualquer novo desafio, tem para permear a organizacdo Banco do Brasil.

Através de relatérios, foram apontadas as seguintes preocupagdes e sugestdes a diregdo geral:

¢ dificuldades de implantacdo do programa nas agéncias onde ainda ndo hd uma
cultura preparada e sensibilizada para a importancia das mudangas, ndo percebendo
que um programa de qualidade total ¢ mudanga cultural. Os funciondrios do Banco
do Brasil, por tradicdo, manifestam resisténcias e/ou impdem questionamentos a
mudangas;

e dificuldades quando os gerentes nio percebem que, além de serem os agentes da
mudanca, devem ser os primeiros a assumir a nova postura, dando o exemplo;

¢ em muitas oportunidades, percebeu-se a falta de vontade politica do principal gestor
em assumir a responsabilidade pela conducdo do processo, normalmente delegando
a outro funciondrio a tarefa de “fazer a qualidade”;

e dificuldades com a postura de alguns administradores que ndo assumem a lideranca
do processo, ndo partilhando metas e objetivos, ndo demonstrando vontade de
mudar, ndo sendo transparentes, ndo se envolvendo no esfor¢o pela qualidade e ndo
reconhecendo os funciondrios responsdveis pelas melhorias;

¢ as dificuldades encontradas com os niveis intermedidrios (geréncias-média) para que
aceitem o programa de qualidade e as mudangas propostas, normalmente por falta
de uma cultura de delegag@o e/ou por “medo de perder o poder”;

e a falta de percep¢do dos administradores para o fato de a qualidade total ser o
caminho ou a condicdo minima de sobrevivéncia de sua agéncia €, ainda, a sua
descrenga no programa como mais um que vai passar sem resultar em pontos para a
instituicao;

¢ dificuldades para remover forcas internas muito resistentes as mudangas, além de
muita desconfian¢a em relag@o aos ganhos proporcionados pela qualidade, associada
ao “medo de que o programa de qualidade cause desemprego”;

® ando op¢do da qualidade total entre as prioridades das agéncias;

¢ dificuldades em entender que o treinamento é necessario a implantagdo do programa

da qualidade, vendo-o como um investimento, € ndo como uma despesa.

Somente se pode obter a adesdo plena a qualidade quando os funcionérios sentem-se

sensibilizados e comprometidos ¢ quando conseguem perceber claramente aonde se pretende



chegar. Para que as pessoas se sensibilizem e se comprometam, € preciso investir no
conhecimento, com o que se alcangard o estdgio da mudanga cultural, o que implica a

mobilizagdo de todos os funciondrios.

Como a participagdo e o envolvimento dos funciondrios sdo fundamentais para o
sucesso de qualquer programa, neste estudo, busca-se levantar os resultados do programa de
qualidade do ponto de vista de quem efetivamente participou da implementagdo das melhorias
(lideres das EADs).

Considerado tnico dentro da institui¢cdo sob estudo, este trabalho teve a pretensdo de,
ap0s os resultados da pesquisa, formular sugestdes/contribuigdes para aperfeicoar a
continuidade da gestdo pela qualidade total no Banco do Brasil. E pretensdo também que o
estudo tenha continuidade por outros mestrandos, especialmente funciondrios do Banco do
Brasil, que possam ter interesse na drea, j4 que, no momento, a instituigdo prima pela

formagdo e busca oferecer cada vez mais aperfeicoamentos aos que a integram.

O fato de pertencer a empresa sob estudo facilitou a pesquisa visto que:

® todo o programa de qualidade e a forma de implementagdo acham-se a disposi¢do
dos funciondrios;

® estd & disposicdo o SISBB (Sistema Banco do Brasil - intranet do BB) para
comunica¢d@o entre as agéncias;

® vivenciou-se a implanta¢@o do programa da qualidade;

® as pesquisas junto a outras agéncias puderam ser remetidas e devolvidas via malote;

e foi importante participar, contribuir e aperfeicoar um modelo de gestdo em

constru¢ao.

1.1.3 Pessoal

A principal razdo da escoltha da institui¢do financeira Banco do Brasil para a realizagdo
do trabalho deve-se ao fato do envolvimento como instrutor formador de multiplicadores na
implementa¢do da gestdo pela qualidade total em todo o conglomerado. Portanto, como
orientadores do processo de implantac@o da qualidade e como observadores participantes (na

regido de Passo Fundo) do presente estudo, € importante ter uma visdo critica da importancia,



do significado, dos objetivos, das pretensdes da qualidade e dos resultados que os programas

de qualidade podem produzir.

J4 a escolha do tema relaciona-se a atividade de coordenador regional da qualidade do
Banco do Brasil e, ainda, ao envolvimento como consultor em programas de qualidade, em
especial no Programa Sebrae de Qualidade Total para Micro e Pequenas Empresas, além da

docéncia junto a Faculdade de Economia e Administra¢do da Universidade de Passo Fundo.

Com esse tema, também pretendeu-se aumentar a bagagem de conhecimento relativo a

gestdo pela qualidade total na drea de SEervigos.

1.2 OBJETIVOS

1. 2.1 Geral

O mundo empresarial estd passando por mudangas irreversiveis ¢ que ndo podem ser
interrompidas. Sdo transformag¢Ges que ndo mexem somente com o nosso dia-a-dia, mas jd
moldam as empresas do século XXI. A gestdo pela qualidade total que estd sendo
disseminada nas organizagdes pode ser considerada uma espécie de ponta do limiar de modelo
de empresa do futuro. A qualidade total € uma questdo de sobrevivéncia ou o peddgio minimo

para que ela se mantenha no mercado.

Nas diretrizes gerais do Conglomerado Banco do Brasil e nas metas fixadas nos
contratos de trabalho entre a direcdo geral e os administradores, os programas de qualidade
sdo parte integrante. Considerando que praticamente todas as agéncias do Banco do Brasil em
todo o pais estdo intensificando suas atividades de implementa¢do da gestdo pela qualidade
total (agé€ncias dos niveis 1 e 2 - maiores - desenvolveram diversos EAPs no segundo
semestre de 1998; as agéncias menores também iniciaram e estdo desenvolvendo diversos
EAPé), que a implementagdo da qualidade normalmente antecede a implementagdo da
padronizagdo de processos para obtengdo dos certificados de garantia da qualidade
internacional norma NBR ISO 9000 (o BB ¢ detentor de dez certificados ISO 9000 — posicdo
de 28.12.98),



“pretende-se, entdo, tracar um perfil da Gestdo pela Qualidade Total a partir da
implantacdo do programa — observacoes dos lideres das equipes de autodesenvolvimento

do Banco do Brasil”.

1.2.2 Especificos

e avaliar as estratégias adotadas pelo Banco do Brasil para implantar a qualidade, tais
como treinamentos, metodologias, contetidos, multiplicadores, motivagdo e lideranga
para implantacdo, os estudos e aperfeicoamento de processos, controles € a influéncia
na qualidade dos funciondrios;

® sistematizar resultados obtidos a partir da implantagdo do programa em relagdo a
participagdo, ao trabalho em equipes, melhorias nas relagdes interpessoais, em
benchmarking, na criatividade ¢ na inovagdo; melhorias com a delegacdo, na
comunicac@o interna, na satisfagdo dos clientes; melhoria de processos, no incentivo
a manifestac@o de idéias, na valoriza¢do do funciondrio, na importancia da educacéo
e do treinamento, no planejamento estratégico e na contribui¢do do programa para
premiacdes;

¢ verificar se 0 programa de qualidade contribuiu para melhorar a qualidade de vida

\

dos funciondrios; o

e verificar o grau de percepgdo na melhoria‘da qualidade de vida conforme o grau de
escolaridade dos lideres;

* explicitar as diferentes metodologias empregadas e identificar as regibes em que a
qualidade produziu melhores resultados;

¢ identificar os resultados obtidos com o programa em relagdo ao grau de escolaridade,
tempo de banco, cursos de qualidade e em relagdo ao grau de satisfagdo dos lideres
das EADs;

e sugerir agOes de melhoria diante das situacdes levantadas. O objetivo € a
consolida¢do do Programa de Qualidade Total do Banco do Brasil e a internalizagdo
pelo funcionalismo dos conceitos e ferramentas da qualidade, tdteis a gestdo

administrativa das agéncias.



1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Para Deslandes (1996), a defini¢do do problema ou objeto de pesquisa, as vezes, € tarefa
dificil, por isso, sugere que uma maneira de facilitar esse primeiro momento de impasse € a
descri¢do do problema especulando sobre seu campo de observagdo em relagdo a algumas

varidveis. Um problema decorre, portanto, do aprofundamento do tema.

A Gestdo pela Qualidade Total, que fez sucesso inicialmente no Japdao e,
posteriormente, em empresas americanas e européias, ¢ uma realidade na administragdo das
empresas brasileiras. Como estudo inédito, visa-se conhecer: que resultados estdo sendo
obtidos pelo Banco do Brasil com a implantagdo do Programa de Qualidade Total nas
agéncias? Quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos do programa? Que acontecimentos
deram bons resultados? Com base nos resultados da pesquisa, pretende-se auxiliar os
condutores do processo, sugerindo propostas de melhorias para superar pontos fracos € metas

ndo atingidas, bem como reforgar os pontos fortes.

Além desses fins, pretende-se realizar uma avaliagdo geral do Programa de Qualidade
do Banco do Brasil desde sua divulgagdo, treinamentos oferecidos, metodologias utilizadas,
contetidos, motivagdo dos funciondrios, mudanga cultural havida, aplicacdo dos conceitos e

ferramentas da qualidade na melhoria do atendimento, dos processos € servigos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para uma melhor visualizagdo e acompanhamento, a estrutura do presente trabalho

passa ter a seguinte formatagio:

Capitulo 2: Fundamentagdo Tedrico-Empirico

Foram pesquisados os autores modernos que fundamentam a histéria da qualidade, dos
primdrdios ao estdgio atual e sua aplicabilidade nas empresas. Reserva-se um subtitulo para
comentar a histéria da qualidade no Brasil, outro para a qualidade no setor de servigos

(empresa sob pesquisa), um subtitulo para a qualidade do processo (um dos objetivo



especifico na avaliagdo dos resultados dos EAPs) e, por fim, um subtitulo para a qualidade de
vida no trabalho (objetivo especifico).
Capitulo 3: O Programa de Qualidade Total do Banco do Brasil

Nessa parte encontra-se a histéria do programa dentro do Banco do Brasil, desde a
sensibilizacdo do funcionalismo, os objetivos ¢ metas do programa, as condigdes ambientas
em que foi implantado, a internalizacdo dos conceitos ¢ ferramentas da qualidade até a
proposta de aplicacdo do programa nas comunidades.
Capitulo 4: Metodologia

A metodologia aplicada para o presente trabalho passa a ser dividida com as seguintes
partes: tipo de pesquisa, definigﬁo de varidveis, populagdo, amostra (tipo € tamanho),
instrumento e método de coleta de dados e os procedimentos operacionais da coleta de dados.
Capitulo 5: Andlise Exploratdria de Dados

Nesse capitulo encontra-se a essé€ncia de todo o trabalho, uma vez que dé-se a apurag@o
dos resultados da pesquisa, o tratamento estatistico dos dados, a descricio da amostra ¢ a
andlise dos dados pessoais. Sdo avaliadas as estratégias de implantagdo e os resultados do
programa. S@o realizados a andlise fatorial, os testes estatisticos de hipdteses, a discussdo dos
blocos estratégias e resultados e, por fim, as recomendac¢des aos condutores do programa no
Banco do Brasil.
Capitulo 6: Concluséo

E oferecida a concluso de todo o trabalho.
Capitulo 7: Referéncias Bibliograficas

Sdo descritas as bibliografias consultadas e utilizadas no referencial teérico.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo busca-se fazer uma caracterizagdo da qualidade total, sua histéria, as
abordagens da qualidade segundo Garvin, aplicagdes, objetivos e limita¢Ses. Relata-se a
histéria da qualidade no Brasil e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP
e o envolvimento das empresas nacionais. Busca-se diferenciar o sentido de programa de
qualidade e gestdo pela qualidade total. Reserva-se partes de discussdo tedrica para a

qualidade em servigos, para a qualidade do processo e para qualidade de vida no trabalho.

2.1 INTRODUCAO: A QUALIDADE - DOS PRIMORDIOS AO ESTAGIO
ATUAL

Segundo Garvin (1995), muitos s@o os autores que indicam ser o conceito de qualidade
anterior & Revolugdo Industrial. J4 no tempo dos artesdos, havia associagbes de classe
empenhadas em promover e aprimorar os métodos de trabalho de seus respectivos oficios.
Quase todos os artes@os da época permaneciam por longo periodo como aprendizes antes de
serem reconhecidos como artesdes. Quando predominava o modo de produgdo artesanal, o
artesdo projetava os produtos e participava diretamente de todas as fases da produgdo; desse

modo, controlava a qualidade de seu proprio trabalho e a de seus aprendizes.

O cliente, normalmente membro da mesma comunidade, também atuava como inspetor
da qualidade do produto. As informac¢des acerca de defeitos existentes nos produtos entregues

retornavam rapidamente aos artesdos, uma vez que os contatos eram diretos € 0 nome do
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fabricante assegurava a qualidade de determinado produto. Como exemplo, os violinos de

Stradivarius sdo até hoje conhecidos como de alta qualidade.

Até o final do século XIX, o controle da qualidade permaneceu sendo executado pelo

préprio artifice, encarregado, regra geral, do projeto e da fabricagéo.

Para Chiavenatto (1993), na Era Industrial, em conseqiiéncia das teorias de Taylor,
chegou-se a conclusdo de que cada etapa do trabalho deveria ser executada de modo
individual, limitando-se cada trabalhador a cumprir uma dnica e simples tarefa, predefinida na
linha de produ¢do. Com isso, o trabalhador perdeu a liberdade e a iniciativa de estabelecer sua
maneira de trabalhar, restringindo-se, durante a jornada de trabalho, a execugdo de uma
repetitiva tarefa manual. Dessa forma, ele acabou por distanciar-se muito do produto final,
passando a compreender cada vez menos a importincia de cada caracteristica desse e a
relacdo entre as diversas fases da producdo. Suas tarefas tinham a execucgdo supervisionada
por mestres, que, igualmente, se responsabilizavam pelo controle de qualidade dos servigos
realizados pelos seus subordinados. Os problemas da qualidade tornaram-se mais graves
porque, nessa nova situacdo, o trabalhador ndo tinha mais a mesma motivagdo para o trabalho,

nem O mesmo compromisso para com a qualidade dos produtos fabricados.

A Revolugdo Industrial e a Primeira Guerra Mundial tornaram os sistemas produtivos
mais complexos. As quantidades produzidas aumentaram, assim como se elevaram os niveis
de supervisdo dentro das fébricas. Em decorréncia, os mestres ndo conseguiam mais exercer
com eficicia a supervisdo da produgdo e o controle da qualidade. As distdncias entre
fabricantes e consumidores cresceram e, por conseqiiéncia, as informacGes acerca da

qualidade dos produtos retornavam mais vagarosamente aqueles que os produziam.

Conforme Garvin (1995), o aparecimento da figura do inspetor, com uma fungado
definida dentro do organismo das empresas, deu inicio ao terceiro estdgio do controle da
qualidade. A atribui¢cdo do ocupante dessa fung@o era verificar a conformidade de um produto
com as suas especificagdes, visando detectar defeitos, tarefa que era executada apds a

conclusdo das diversas fases da fabricag@o.

Até a década de 1930, havia pouco interesse em se utilizar a inspe¢cdo como instrumento

de prevengcdo de defeitos. A definicdo da qualidade reduzia-se simplesmente ao
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estabelecimento do grau em que o produto se adequava ao seu projeto, sendo o inspetor o
responsdvel por essa avaliagcdo. Nao lhe cabia examinar as razdes do ndo-atingimento do
padrdo de qualidade estabelecido para o produto, tampouco o seu grau de aceitagdo no
mercado. Embora nesse periodo (décadas de 1920 e 1930) ja acontecesse a atividade de

inspe¢@o, os inspetores estavam ainda subordinados aos mestres de produgéo.

O passo seguinte foi dado ainda na década de 1930, quando Walter Shewart,
trabalhando para a Bell System, nos EUA, desenvolveu técnicas de controle estatistico da
qualidade, cuja contribui¢@o mais significativa foi a de permitir a inspe¢@o por amostragem ao
invés da inspegdo generalizada. Além disso, o uso dos gréficos de controle estatistico tornou
possivel prever quando um processo de produg@o sairia dos niveis de controle e diagnosticar a
ocorréncia de defeitos, tanto os de natureza aleat6ria quanto os de ordem sistemadtica. Assim,
a func¢do qualidade comecava a atingir o cardter de prevengdo de defeitos, permanecendo,

entretanto, ainda restrita a produgdo propriamente dita.

Nesse ponto € que a posi¢do dos inspetores foi modificada dentro das organizagdes. Os
dados fornecidos pelos inspetores subsidiavam a preparac@o e a atualizagdo dos gréficos de
controle estatistico. Os pioneiros do controle estatistico da qualidade eram engenheiros e
cientistas com excepcional formagdo em estatistica, os quais constitufam o “grupo de elite”
das empresas. Comegaram, entdo, a ocorrer pressdes no sentido de reposicionar os inspetores,
de modo que eles ficassem subordinados aos engenheiros do controle estatistico, ao invés de
se reportarem aos mestres de producdo. Sugeriu-se, a €poca, a criagdo de departamentos de

produgdo, cujas atribui¢des ndo inclufam as de inspecdo dos produtos.

Walton (1989) informa que, nas décadas de 1940 e 1950, muitas empresas
reconheceram como fator da maior importdncia que as avalia¢bes da qualidade ndo deveriam

sofrer pressdes de cronogramas € de custos.

Também a mudanga de mentalidade dos consumidores nos EUA fez crescer a
importincia do controle de qualidade dentro das empresas. Os consumidores, emergindo da
Grande Depressdo, davam preferéncia a produtos durdveis; qualidade, portanto, tornou-se um

argumento essencial de vendas.
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A escassez de produtos durante e imediatamente ap6s a Segunda Grande Guerra forgou
ainda mais o aumento da demanda por produtos durdveis. Na época, 0 governo americano,
tendo se tornado um grande consumidor, consolidou a separagdo entre inspe¢do e produgdo:
As especificacdes para controle da qualidade dos 6rgdos governamentais estabeleciam que as
organizacdes dos responsdveis pela inspecdo deveriam ser independentes das do grupo de

produc@o.

Segundo Garvin (1995), no periodo da garantia da qualidade, décadas de 1960 ¢ 1970,
a qualidade passou de uma disciplina restrita ¢ baseada na produg@o fabril para uma disciplina
com implicagdes mais amplas para o gerenciamento. A prevengdo de problemas continuou
sendo seu objetivo fundamental, mas os instrumentos de profissdo se expandiram para muito
além da estatistica. Ainda, conforme Garvin, havia quatro elementos distintos a serem
analisados: quantificacdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da

confiabilidade e zero defeito.
a) Custos da Qualidade

Na década de 1950, a maioria das tentativas para melhorar a qualidade baseava-se na
premissa implicita de que os defeitos tinham um custo. Contudo, o valor desse custo era
questdo de opinido, pois poucas empresas tinham se dado ao trabalho de totalizar as despesas
em que incorriam quando os produtos ndo eram feitos corretamente da primeira vez. Na falta
desse padrao de medida, os gerentes, acostumados a tomar decisdes baseadas em niimeros
reais, ndo tinham por que prosseguir. Juran (1992) observou que os custos para se atingir um
determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitdveis e inevitdveis. Os
inevitdveis eram associados a prevengdo - inspeg¢do, amostragem, classificagdo e outras
iniciativas de controle da qualidade, jé& os evitdveis eram os dos defeitos ¢ das falhas dos
produtos - material sucateado, horas de trabalho necessérias para se fazer o produto e reparé-
lo, processamento de reclamacdes e prejuizos financeiros resultantes de fregueses

insatisfeitos.
b) Controle Total da Qualidade

Para Feigenbaum (1983), produtos de alta qualidade ndo teriam probabilidade de ser

produzidos se o departamento de fabricagdo fosse obrigado a trabalhar isoladamente. “O
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principio em que se assentava esta visio da qualidade total € que, para se conseguir uma
verdadeira eficécia, o controle precisa comegar pelo projeto do produto e sé terminar quando
o produto tiver chegado as maos de um fregués que fique satisfeito... o primeiro principio a

ser reconhecido € o de que qualidade é trabalho de todos”.
¢) Engenharia da Confiabilidade

Tinha por objetivo garantir um desempenho aceitdvel do produto ao longo do tempo.
Visava, antes de mais nada, prevenir a ocorréncia de defeitos. O primeiro passo foi definir
com maior precisdo a confiabilidade, ou seja, a probabilidade de um produto desempenhar
uma funcdo especificada sem falhas, durante um certo tempo e sob condigdes
preestabelecidas. Também enfatiza as habilidades de engenharia e a atengdo para a qualidade

durante todo o processo de projeto (Walton, 1989).
d) Zero Defeito

Zero Defeito, conforme Crosby (1984), é uma filosofia que se baseia na necessidade de
uma mudanga de atitude, ou seja, “a razdo que explica a falta de perfei¢do era simplesmente
porque ndo se esperava a perfeicdo. Quando a geréncia passou a exigir a perfeigdo,
conseguiu!” O mesmo raciocinio sugeriu a necessidade de concentragdo na motivagdo e

conscientizagdo dos empregados.

Crosby (1984), enfatiza que trés eram as causas mais comuns dos erros dos empregados:
falta de conhecimento, falta de instalagdes adequadas e falta de atengdo. As geréncias
chegaram a conclusdo de que a dltima era a que menos se dava importdncia. Propds-se, assim,
desenvolver um programa cujo objetivo preponderante fosse “promover uma vontade
constante de fazer o trabalho certo da primeira vez”. O programa resultante chamou-se Zero
Defeito e ressaltava a filosofia, a motivacdo e a conscientiza¢do, dando menos énfase a

propostas especificas e técnicas de solu¢@o de problemas.

A Segunda Grande Guerra requereu da inddstria uma mudanga dréstica no perfil da
producdo, com énfase na indistria bélica. Muitas empresas tiveram grandes dificuldades para
cumprir os apertados cronogramas € as rigorosas especificagdes dos 6rgdos governamentais,
ficando evidente que a maior deficiéncia estava na falta de meios para a prevencdo de

defeitos. Surgiu, entdo, na década de 1950, um novo departamento nas industrias, responsdvel
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por planejar e analisar os aspectos referentes a qualidade, visando especialmente a prevengdo

de defeitos.

Conforme Juran (1992), em razdo de grande énfase dada aos métodos de controle
estatistico da qualidade, muitos administradores formaram a idéia de que o controle da
qualidade consistia apenas no uso das técnicas de controle estatistico nas industrias. Essa
distor¢do enfraqueceu a nog@o do “controle da qualidade” como um mecanismo regular.
Assim, junto com a Engenharia da Qualidade, surgiu, na década de 1950, um movimento que
visava resgatar o conceito de controle da qualidade com uma abordagem ampla, envolvendo
um conjunto de dispositivos para regular todo o ciclo produtivo, do qual o controle estatistico
constitufa apenas um elemento. Esse movimento recebeu varias designacdes, dentro as quais

a mais conhecida € “Controle Total da Qualidade”.

O Controle Total da Qualidade procura estabelecer uma estrutura capaz de alterar as
linhas de produgdo pouco eficientes, rejeitar lotes de insumos enviados com defeitos para a
produgdo, sugerir novos projetos a serem desenvolvidos e avaliar o desempenho desses
projetos através de pesquisas antes de os liberar para fabricagdo. Dessa forma, as técnicas jd
conhecidas de controle estatisticos uniram-se novas técnicas de movimentagdo, de

contabilidade, de geréncia etc., além de conhecimentos sobre metrologia.

Junto ao Controle Total da Qualidade, surgiu um movimento denominado Gestdo
Estratégica da Qualidade, considerada a tdltima era da qualidade. Ndo se podem identificar
com precisdo os primdrdios da gestdo estratégica da qualidade, pois nenhum livro ou artigo
marca tal transi¢do, contudo ela se desenvolveu a partir da década de 1970, quando se
desencadeou um significativo nimero de processos de indenizagdo em razio de produtos com
defeitos e pressdes do governo em vdérias frentes. Todavia, o despertar mais duro foi
provocado pelas incursdes dos fabricantes japoneses em virtude de suva qualidade e

confiabilidade superiores.

Na realidade, muitos gerentes norte-americanos sugerem que o Gltimo desenvolvimento
importante da disciplina tenha sido a garantia da qualidade. Porém, num nimero cada vez
maior de empresas, surge uma nova visdo, que incorpora um desvio de sua perspectiva:
qualidade passou a ser associada com lucratividade, sendo definida de acordo com o ponto de

vista do cliente e exigindo sua inclusdo no processo de planejamento estratégico. No mais
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radical de todos os avangos, insistem em que a qualidade seja vista como uma arma agressiva

de concorréncia.

A esséncia da abordagem estratégica da qualidade foi bem resumida por um recente

relatério da American Society for Quality (ASQC):

® Naéo s6 fornecedores do produto, mas aqueles a quem eles servem - os clientes,
usudrios e aqueles que os influenciam ou representam - t€m a ltima palavra quanto a
até que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas.

* A satisfag@o relaciona-se com o que a concorréncia oferece e € conseguida durante a
vida dtil do produto, e ndo apenas na ocasido da compra.

e E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o méiximo de satisfagdo

aqueles a quem o produto atende.

A quantidade passa a ser definida comparativamente em relagdo aos concorrentes, € ndo
emrelacdo a padrdes fixos, internos. S3o os clientes, € ndo os departamentos internos que déo
a ultima palavra, determinando se um produto € aceitdvel ou ndo. A partir dessa premissa, 0
foco da qualidade sai da produg¢do ou do produto e passa para as pessoas - clientes,
fornecedores, funciondrios, acionistas, etc. Sdo contempladas as pesquisas de mercado ¢ as
reclamagdes dos clientes; o produto passa a ser visto como um conjunto de atributos que
satisfaga o cliente; buscam-se fornecedores com qualidade; os niveis de qualidade devem ser,

no minimo, iguais aos do concorrente.

Para Garvin (1995), a gestdo estratégica da qualidade é, entdo, mais uma extensdo de
suas antecessoras do que uma negagdo delas. Podem-se ver aspectos tanto de garantia da
qualidade quanto de controle estatistico da qualidade em empresas que adotam a nova
modelagem. A abordagem estratégica da qualidade € mais ampla que suas antecessoras, mais
intimamente ligada & lucratividade e aos objetivos empresariais basicos, mais sensivel as
necessidades da concorréncia e do ponto de vista do consumidor € mais firmemente associada

a melhoria continua.

Em relac@o ao Japdo, o desenvolvimento do controle da qualidade deu-se no pés-guerra.
Antes da Segunda Guerra, os produtos japoneses caracterizavam-se pelos precos baixos € pela
mé qualidade; depois dela, as for¢as americanas de ocupagdo comegaram a ter problemas com

as falhas freqiientes do sistema telefonico japonés e, por isso, impuseram a industria japonesa
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de telecomunicagbes, em 1946, a aplicagdo do controle estatistico da qualidade. Foi a

introdugdo dessa técnica que deu inicio a qualidade no Japao.

J4 em 1949, era criado pela Unido de Cientistas ¢ Engenheiros Japoneses (JUSE) o
Grupo de Pesquisa para Controle da Qualidade (QCRG), com o objetivo de promover a
implantac@o do controle da qualidade na inddstria japonesa, visando a sua modernizagdo, bem
como a melhoria da qualidade de vida do povo japonés. O resultado desse trabalho foi o
aparecimento do chamado “estilo japonés de controle da qualidade” (Japanese Style Quality

Control). Algumas das consideragdes bdsicas desse grupo eram:

¢ uma vez que a inddstria baseia suas aValiagées em dados, os métodos estatisticos
deveriam ser largamente disseminados;

® pndo tendo grandes reservas naturais de recursos, o Japdo deveria recorrer a
importagdo da matéria-prima. Para obter as divisas necessdrias para essa importagdo,
deveria exportar produtos de bom nivel de qualidade ¢ a pregos baixos, o que sé seria
possivel com uma agressiva implantagdo do controle da qualidade, incluindo as
técnicas de controle estatistico;

¢ a normalizag@o progrediu junto com o controle da qualidade, mas as normas ndo
eram integralmente cumpridas e se transformaram em documentos meramente
formais, do que resultou um controle da qualidade meramente formal,

¢ controle da qualidade estava ainda restrito & produgdo; ndo havia envolvimento da
alta geréncia, nem do pessoal administrativo ou de vendas, divisGes de projeto, etc.
com a qualidade;

e através da educacdo e treinamento intensivo, utilizando inclusive especialistas
estrangeiros como o estatistico americano W. E. Deming, o Controle Estatistico da

Qualidade foi implantado vigorosamente.

Segundo Garvin (1995), nesse ponto, entretanto, alguns problemas graves persistiam.
Procurando superar essas dificuldades, os membros do Grupo de Pesquisa para Controle da
Qualidade valeram-se de vérios meios. Em 1954, por exemplo, Juram foi ao Japdo para
ministrar uma série de palestras sobre o papel da alta e média geréncia no controle da
qualidade. Também o rddio e a televisdo foram largamente utilizados desde 1950 para o

treinamento de lideres nas fabricas japonesas.
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No fim da década de 1950, comegou a surgir no Japdo uma nova forma de controle da

qualidade, denominada “ Garantia na Qualidade no Desenvolvimento do Produto”.

O conceito da garantia da qualidade evoluiu através de trés estdgios:

e Garantia da Qualidade orientada para a inspecdo - considerada a garantia da
qualidade como um processo restrito de inspec@o apds a fabricagao;
¢ QGarantia da Qualidade orientada para o controle de processo;

e Garantia da Qualidade durante o desenvolvimento do produto.

O estdgio inicial foi abandonado tdo logo provou ser uma abordagem restrita. O
segundo estdgio foi entdo adotado, enfatizando que a qualidade do produto deveria ser
assegurada através do controle da produg@o, ao invés da inspecdo apds a fabricacdo. Um dos
slogans desse estdgio dizia: “Faga a qualidade no estdgio de produgdo”, que significava “fazer
¢ inspecionar ao mesmo tempo”. Esse método isolado também se revelou insuficiente para
assegurar a qualidade, pois, se o projeto fosse ruim, o simples controle do processo ndo
resultava em um produto bom; se 0 material fosse selecionado incorretamente, o produto
poderia falhar. Tais fatos ficaram evidentes no fim da década de 1950, quando os japoneses
adotaram o terceiro e atual estdgio. Essa abordagem envolveu a verificacdo do projeto,
avaliagdo cuidadosa dos testes a cada estdgio, passando pelo planejamento, projeto, produgio
experimental, compras, vendas e assisténcia técnica. Além disso, antes da produgdo em larga
escala, passou a ser feita a andlise dos pardmetros que influenciam na qualidade, sendo
desenvolvidos diversos testes de confiabilidade. Dessa forma, todos os segmentos da
organizacdo, incluindo mercadologia, planejamento, engenharia, pesquisa, etc. deveriam ser

engajados no controle da qualidade.

Jd em 1962 foram langados os Circulos da Qualidade e, na Conferéncia Internacional
de Controle da Qualidade, em Téquio, em 1969, o mundo tomou conhecimento da idéia

japonesa sobre o controle da qualidade.

Esclarecendo os conceitos, conforme Garvin (1995), a qualidade pode ser definida e

interpretada sob cinco abordagens:

1. Abordagem Transcendental: Qualidade ¢ o conjunto de caracteristicas,

propriedades ou estados que tornam um produto aceitdvel plenamente, embora essa
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aceitacdo ndo seja derivada da andlise, mas de constatacdio prética. Ainda que ndo

possa ser definida, percebe-se que a qualidade existe.

2. Abordagem Centrada no Produto: Qualidade significa o maior nimero de
melhores atributos ou caracteristicas que um produto apresenta. Diferencas de
qualidade referem-se a diferencas na quantidade de elementos ou atributos desejados.

Nesta abordagem, a qualidade € algo mensurdvel e até mesmo preciso.

3. Abordagem Centrada no Valor: Um produto tem qualidade quando apresenta o
melhor desempenho a prego aceitdvel, bom e barato. Abrange a visdo do produtor -
conformidade ao menor custo e a visdo do consumidor -, melhor desempenho ao

menor prego.

4. Abordagem Centrada na Fabrica¢io: Qualidade é o empenho em produzir, logo
no primeiro esfor¢o, um produto que atenda as especificagdes do projeto. Qualidade
¢, portanto, a conformidade do produto as suas especificagdes, fazer conforme o

projeto.

5. Abordagem Centrada no Usudrio: Qualidade € o grau com que atende as
necessidades e conveni€ncias do cliente. Ninguém pode pensar em qualidade se ndo
pensar nas necessidades e desejos do consumidor. Qualidade € a condi¢do necessédria

de aptiddo para o fim a que se destina.

Cada uma dessas abordagens vista isoladamente apresenta dificuldades e limitagdes,
concluindo-se que a combinagdo delas de diversas abordagens € muito importante, pois ajuda
a explicar visdes conflitantes das visdes dos diversos departamentos, como marketing,

engenharia, produgdo e finangas.

Visdes especificas e unilaterais dificultam a comunicagfo e tornam dificeis as tentativas
de corrigir falhas. O sucesso de um projeto requer a coordenagdo das atividades dos
departamentos e a combinac@o das diversas abordagens de qualidade, proporcionada pela

melhoria de comunicag@o entre as areas.
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2.1.1 Qualidade no Brasil

As primeiras iniciativas brasileiras voltadas a qualidade aconteceram ainda na década de
1970, quando foram adquiridas usinas nucleares da Alemanha. Na ocasido, técnicos do
Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear — IBQN foram a Alemanha onde receberam as
primeiras licdes da qualidade. No inicio da década de 1980, diversas multinacionais iniciaram
seus programas de qualidade. Em 1986, o governo brasileiro, percebendo que existia um
movimento mundial pela qualidade e produtividade, criou um programa que permitiu a trés
instituigdes buscarem mundo afora as tltimas novidades da qualidade: a Fundagdo Christiano
Ottoni (MG) foi ao Japao; a Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini (SP), ao EUA ¢ o IBQN, a

Alemanha.

O ritmo de crescimento das a¢des da qualidade tem-se revelado algo surpreendente. O
Brasil estd entre os pafses que mais detém certificados ISO 9000 — mais de quatro mil
empresas certificadas até o final de 1998', das quais pertencem ao Rio Grande do Sul 218
certificados ISO 9000, 17 certificados QS 9000 e seis certificados ISO 14000. No Brasil, as
acOes da qualidade t€m encontrado terreno fértil por vdrias razdes, entre elas, em parte, o
grande atraso brasileiro, mas, sobretudo, pof caracterfsticas muito particulares, como a grande
criatividade ¢ uma enorme capacidade de absorver e desenvolver novas técnicas e métodos,

bem como a assimilag@o rdpida das mudangas. Por parte do brasileiro.

Para Campos®, “guru” brasileiro da qualidade, neste momento, o Brasil passa por um
movimento de enormes propor¢des que estd mudando os rumos do pafs. Ndo se trata de um
movimento liderado por politicos, militares ou por qﬁalquer outro tipo de pessoa, mas,
simplesmente, uma filosofia de vida e trabalho reforcada por métodos e técnicas concretas, a
qual as pessoas aderem em geral de forma entusidstica. Essa adesdo voluntéria é causada por
um desejo intenso do homem moderno de “fazer uma diferenga ho mundo”. Esse movimento,
caracterizado como um verdadeiro “formigueiro” pela qualidade, estd vagarosa e firmemente
tornando as empresas mais competitivas, internacionalmente mais agressivas e surpreendendo

até mesmo o governo, tamanhos sdo os ganhos de produtividade obtidos.

Campos (1992:74) segue afirmando:

! Fonte: Programa Gatcho da Qualidade e Produtividade — Porto Alegre.
2 Jornal Folha de Sdo Paulo - 8° fasciculo Folha/Sebrae da Qualidade Total, maio 1994
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Nés brasileiros temos sido tdo competentes na difusdo do conhecimento da
qualidade que nosso movimento é reconhecido pelos japoneses como o0
segundo do mundo, logo apds o deles. Este serd o movimento que ird liberar o
pais da fome, da miséria e da ignordncia, criando condigdes de vida feliz e
plena para o povo.

O Programa Brasileiro da Qualidade ¢ Produtividade - PBQP, criado em novembro de

1990, passou a ser incorporado ao dia-a-dia das empresas € dos governos. Algumas razdes do

sucesso do PBQP e dos programas de qualidade como um todo sdo:

longo perfodo recessivo e economia fechada;

necessidade de reducdo de custos, retrabalhos e desperdicios buscando maior
produtividade e competitividade; _

abertura do mercado brasileiro (redugdo de aliquotas de importagGes e queda de
barreiras alfandegérias);

exigéncia de produtos com qualidade e com certificados ISO 9000 pelo cliente
externo;

necessidade de melhor utilizacdo dos recursos humanos, materiais € tecnologicos;

¢ grande custo da ndo-qualidade;

mudangas de comportamento do consumidor, que, exercendo sua cidadania, reclama
dos produtos e servigos sem qualidade;

concorréncia - se uma empresa cComega, outras a seguir.

Em 1992, foi instituido o Prémio Nacional da Qualidade, que visa distinguir empresas

que se destacam em relagdo & qualidade e a sua gestdo. Nos primeiros processos, anualmente,

até trés empresas podiam ser distinguidas: uma indistria, uma prestadora de servigos € uma

pequena empresa. J4, nos “critérios de exceléncia”, para o ano de 1998, foram introduzidas

novas premiacOes, como as do servigo publico.

No primeiro processo de premiagdo em 1992, foi laureada a IBM de Sumaré (SP); em

1993, a Xerox do Brasil; em 1994, o Citybank; em 1995, a Serasa; em 1996, a Alcoa

Aluminio (BA); em 1997, Weg e Copesul (categoria manufaturas) e o Citibank (categoria

prestadoras de servigos); em 1998, a laureada foi a Siemens-Telecomunicagdes.

Para fins desta dissertacdo, ¢ conveniente clarificar as terminologias usadas durante a

descri¢do do trabalho para: programa de qualidade e gestdo da/pela qualidade total.

Programa da Qualidade: a) conjunto de planos documentados contendo
objetivos, estratégias, meios, métodos e metas requeridos para a implantagéo de
um sistema da qualidade. b) programa gerencial planejado, documentado,
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controlado e implementado com o objetivo de atingir e manter a qualidade de um

trabalho, item, material, produto, servico ou de toda a organizagdo. (Prazeres,
1996:331)

Gestdo da Qualidade Total: a) processo sistemdtico de melhoria da satisfacdo
dos clientes externos e internos, através do uso de gerenciamento e cultura que
incorporem principios de melhoria continua da qualidade por toda a
organizacdo, baseado no envolvimento de todos seus membros e visando ao
sucesso e beneficio de longo prazo de todos os membros da organizacdo e da
sociedade. b) atingimento de metas da qualidade impostas pelo mercado: clientes,

Jfunciondrios, acionistas e vizinhos, ou seja, toda a sociedade. (Prazeres,
1996:194)

Prazeres (1996) cita ainda que outras denominagdes s3o dadas ao pr,ograma da
qualidade, como programa de controle da qualidade, programa de melhoria da qualidade ou
programa de qualidade total. Cita também outras denominagGes & gestdo pela qualidade total,
como administragdo da qualidade total, gerenciamento da qualidade total ou total quality
management (TQM). Por tudo isso, a gestdo apresenta um sentido mais amplo que o
programa, contudo a gestdo pela qualidade ocorre quando efetivamente o programa estd

implantado.

Para Slater (1999), citando Jack Welch, CEO da GE, a qualidade nao pode ser um
programa de um més, mas uma disciplina que deve permanecer para sempre. Afirma que a
qualidade precisa ser a principal atividade de cada gerente ¢ que nada se pode ponderar
quando se trata de qualidade. E preciso ser fandtico. E preciso ser apaixonadamente fandtico
quando € essa a questdo. Quando um funciondrio pergunta a Welch “o que vou ganhar com o
programa de qualidade?”, ele responde: “Seguranca no emprego; aumento de satisfac@o;

trabalhos que nao precisam ser refeitos; crescimento”.

2.2 QUALIDADE EM SERVICOS

Quando a questdo é qualidade, se comparada ao setor industrial, a drea de servigos,
incluindo os bancos, ainda € muito incipiente, mesmo que as estatisticas apontem que, no ano

2000, a prestagdo de servigos concentrard a atividade econémica.

Modernamente, a qualidade de um produto ou servico é medida pela satisfagdo total do

consumidor. Isso implica oferecer a0 consumidor exatamente o que ele precisa, no prazo
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adequado, ao preco que ele possa pagar. Nao se pode confundir qualidade com luxo. Assim,
por exemplo, um automdvel luxuoso, com modernos e delicados equipamentos eletrdnicos,
nem sempre € o que um fazendeiro quer para trabalhar. Talvez um robusto “fora-de-estrada”,
com trag@o nas quatro rodas, atendesse melhor as suas necessidades. Qualidade ndo significa,

necessariamente, o melhor ou o mais caro, mais, sim, 0 mais apropriado.

A satisfagiio dos clientes € a fungdo direta da qualidade do produto ou do servico. Como
seria esse produto/servico que satisfaz plenamente as necessidades dos clientes? Essa

satisfac@o estd ligada a alguns aspectos, tais como:

* Desempenho: S&o as qualidades intrinsecas do produto/servigo (auséncia de defeitos
e presenca de caracterfsticas que irdo agradar ao cliente);

® Preco: O preco € uma razdo direta entre o beneficio e o sacrificio, ou seja, o cliente
estd disposto a maiores sacrificios (maiores precos) quanto maior for o beneficio
proporcionado pelo produto/servi¢o. Por outro lado, para o cliente, quanto menor o
prego, maior a satisfagéo;

¢ Disponibilidade: Atendimento no prazo certo, na quantidade certa;

¢ Servi¢os Associados: como servicos associados devem ser entendidos os vérios
fatores que influenciam na satisfac@o total do cliente, tais como garantia, assisténcia

técnica, atendimento e cortesia.

Na dimensdo da qualidade em servigos, Garvin (1995) entende que um servico de
qualidade proporciona credibilidade a for¢a das vendas e a publicidade, estimula o “boca-a-
boca” favordvel, aprimora a percepc¢do de valores por parte do cliente, além de levantar o
moral e aumentar a lealdade tanto de empregados quanto de clientes. As empresas com um
servigo ruim ndo sobrevivem no mercado, ndo importando qudo atraente seja a sua

publicidade ou quantas visitas fagam seus vendedores.

Para conquistar uma reputag¢do pela qualidade do servico, as empresas devem executar
seus trabalhos em niveis compativeis com a satisfag@o e as expectativas dos clientes, que sdo
os unicos juizes dessa qualidade. Existem dois niveis diferentes de expectativas do cliente: o
desejado, que reflete o servigo que espera receber, e o adequado, que reflete o que o cliente

acha aceitdavel.
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Uma zona de tolerncia - 4mbito do desempenho do servico que o cliente considera
satisfatério - separa os dois niveis. Um desempenho abaixo dessa zona gera frustracdo no
cliente e reduz sua lealdade ao produto; em oposi¢ao, acima dela, o desempenho surpreenderd
agradavelmente os clientes, reforcando sua lealdade. A zona de tolerdncia pode variar de
cliente para cliente e, em potencial, de transagdo para transacdo para um mesmo cliente;
também difere ao longo das cinco dimensdes que influenciam as avaliagdes de qualidade

pelos clientes de servigos, a saber™:

¢ Confiabilidade: capacidade de prestar o servico prometido de modo confidvel e com
precisdo;

¢ Tangibilidade: Aparéncia fisica de instalagGes, equipamentos, pessoal € materiais de
comunicagao;

¢ Sensibilidade: Disposi¢do para ajudar o cliente € proporcionar com presteza um
Servigo;

¢ Seguranca: Conhecimento e cortesia dos empregados e sua habilidade em transmitir
confianga e confiabilidade;

e Empatia: Atencfo e carinho individualizados proporcionados aos clientes;

¢ Credibilidade: Transmissao de honestidade no trato com o cliente;

° Cdmunicagﬁo: Manutengdo de informacdes do cliente em linguagem compreensivel,
fornecendo instrugdes sobre uso adequado, manuais, etc.

¢ Imagem - Vis3o ou conceito formado sobre a empresa.

Em geral, quanto maior a importncia de uma dimensdo, menor a sua zona de

tolerancia.

Em estudo realizado nos EUA por Berry e Parasuruman®, entre 1983 ¢ 1993, foram
ouvidos cerca de 1.900 clientes de cinco diferentes empresas de servigos, solicitados a
distribuir 100 pontos entre as cinco dimensdes, de acordo com a importancia que atribufam a
elas. Os dados obtidos mostraram a seguinte hierarquia: Confiabilidade - 32%; Sensibilidade -

22%; Seguranga - 19%; Empatia - 16%; Tangiveis - 11%’. Portanto, constata-se que a

? Curso Gerenciando a Qualidade em Servigos — Banco do Brasil — 1997.
* Curso Gerenciando a Qualidade em Servigos — Banco do Brasil — 1997.
3 Apostila Curso de Introdugo a Qualidade do Banco do Brasil - 1994
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confiabilidade é o principal critério que os clientes levam em consideragdo ao avaliar a

qualidade do servi¢o de uma empresa, ficando os tangiveis em ultimo.

Cooper ¢ Summer (1990)°, baseados em pesquisa realizado pelo First National de
Chicago, apuraram uma lista de dez atributos mais importantes para os clientes na avaliac@o
dos servigos bancdrios. Os seis primeiros desses estdo diretamente ligados a resolucdo de

problemas e os demais tém importancia direta nofpara os servicos prestados.

Os dez atributos mais importantes de servi¢o para os clientes:

—

. Receber uma explicag@o sobre um problema ocorrido;
2. Ser prontamente contatado assim que o problema estiver resolvido;
3. Saber quanto tempo levard para que o problema seja resolvido;

4. Receber informagdes sobre alternativas vidveis quando um problema ndo pode ser
resolvido;

5. Ser informado sobre a situa¢@o quando um problema ndo pode ser resolvido de
imediato;

6. Ser informado sobre as maneiras de evitar um problema futuro;

7. Resolver um problema de retorno quando prometido;

8. Receber informagdes sobre nimeros de telefone para que saiba para onde ligar;
9. Poder falar com alguém que tenha autoridade;

10. Ser tratado como ser humano, ndo como um nimero de conta.

Somente depois de entender o que sdo os processos e oOs clientes, estar-se-4 apto a
entender o significado de qualidade no novo mundo dos negécios. Se os clientes sdo as
pessoas que recebem o trabalho que se faz, s6 eles podem determinar o que € qualidade; s6
eles podem dizer 0 que querem e como querem. E por isso que um slogan popular do

movimento por qualidade é: “A qualidade comeca com o cliente””’.

Os conceitos de cliente e fornecedor vém naturalmente quando se compreende a idéia

de processo: as pessoas ou organizagdes que precedem a série de tarefas que se identificam

¢ Apostila Curso de Introduciio & Qualidade do Banco do Brasil - 1994
7 Curso Gerenciando a Qualidade em Servigos ~ Banco do Brasil — 1997.
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como processos sdo os “fornecedores”, e aqueles que as seguem, que usam o produto ou
servi¢o sdo os “clientes”. Essas defini¢des diferem daquelas a que se estd habituado, porque
consideram clientes e fornecedores tanto dentro (internos) como fora da organizagdo

(externos).

Os clientes externos compram o produto, apoiando financeiramente a organizagio; por
isso , € importante satisfazé-los. Dentro da empresa, os empregados exercem seu trabalho com
outros empregados, que sdo os clientes internos. Analogamente, os fornecedores externos sao
as pessoas fora da organizagdo que vendem materiais, informagdes ou servicos a
organiza¢do; na companhia, os empregados recebem o trabalho vindo de outras pessoas da
organizacdo - os fornecedores internos. Assim, cada trabalhador € um cliente dos
trabalhadores que o procedem e cada um tem clientes: as pessoas a quem ele passa seu
trabalho. E importante, assim, que todos sejam satisfeitos em suas necessidades para que o

cliente externo também esteja.

Na pritica, as vezes € dificil definir quem € o cliente ou fornecedor, € quem néo &.
Quando isso ocorre, significa que as pessoas ndo conseguem definir precisamente 0 processo
que estdo estudando. Por exemplo, uma equipe de projeto discutindo “aumento de seguranga”
nunca conseguiria definir um cliente, exceto em termos muito gerais (“todos os clientes e
todos os funciondrios”). J& em um processo para reduzir a possibilidade de erros na
autenticac@o de documentos, 0s membros da equipe saberiam precisar quais sdo os clientes,
ou seja, sdo aqueles que trabalham com as mdquinas autenticadoras, mais especificamente os

caixas.

2.3 QUALIDADE DO PROCESSO

Para Stoner e Freeman(1995), o Gerenciamento da Qualidade é uma filosofia que tem
por finalidade melhorar continuamente a produtividade em cada nivel de operagdo e em cada
drea funcional de uma organizagdo, utilizando os recursos financeiros ¢ humanos disponiveis.

Mas como garantir essa qualidade dos produtos ou servigos ao longo do tempo?

Como o produto ou os servicos sdo o resultado de um processo, somente se pode

assegurar a qualidade de um produto ou servigo através do gerenciamento da qualidade pelo
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gerenciamento do processo. O processo ¢ um conjunto de tarefas seqiiencialmente dispostas,
visando a um determinado resultado®. Assim, a qualidade do produto ser4 assegurada quando

se obtiver a qualidade em todas as etapas do processo. A qualidade do processo envolve:

e Custos: Aqui entendidos como © custo operacional gerado para produzir 0 bem ou
servigo (investimento baixo, pouco desperdicio etc.);
® Produtividade: Pode ser representada da seguinte forma:
PRODUTIVIDADE = saida (output)

entrada (input)

Aumentar a produtividade significa produzir cada vez mais, cada vez melhor, com
cada vez menos recursos (humanos, materiais e tecnoldgicos), 0 que remete a

racionaliza¢fo dos recursos € elimina¢@o do desperdicios.

¢ Estabilidade: Corresponde a assegurar o resultado do processo ao longo do tempo, ou
seja, a ter um processo previsivel, capaz de manter um padrdo, seja de servigo, seja de

produtos;

‘e Flexibilidade: Pressupde que o processo deva ser concebido de tal forma que seja

capaz de responder e de se adaptar as constantes alteragdes das necessidades dos

clientes em tempo hdbil.

A qualidade do ponto de vista da organizac@o deve ser percebida como um conjunto de
processos. Assim, toda atividade € parte de um processo e qualquer organizagdo é um
conjunto de vérios processos. Como seria uma empresa que tem qualidade nos seus
processos? A qualidade da organizacdo € a busca permanente da melhoria através da

harmonia dos processos produtivo e administrativo em busca da produtividade.

Nesse contexto, produtividade pode ser entendida como:

PRODUTIVIDADE = FATURAMENTO
CUSTOS

A defini¢do de produtividade como o quociente entre o faturamento e os custos tem a

grande vantagem de, além de levar em conta todos os fatores internos da empresa (taxa de

¥ Apostila do Seminério de EAPs do Banco do Brasil - 1997
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consumo de materiais, taxa de consumo de energia e taxa de utilizacdo de informacdes, etc.),
incluir o cliente como fator decisivo de produtividade. Se o cliente ndo quiser comprar, por

maior que seja a eficiéncia da empresa, a produtividade caird.

Toda e qualquer organizagdo € constituida por trés elementos basicos:

® cquipamentos € materiais;
¢ procedimentos e métodos (processos);

® seres humanos.

Assim, para que uma organiza¢do tenha a mdxima produtividade, serd necessdrio

melhorar as méquinas, os processos € o elemento humano.

A melhoria dos equipamentos e materiais € conseguida através do aporte de capital; jd, a
melhoria dos processos somente serd possivel por meio do desenvolvimento do elemento
humano. E para a melhoria do elemento humano, € necessdrio o aporte de conhecimentos,
através da educagdo e do treinamento. Portanto, considerando-se apenas os fatores internos de
uma organizacdo, a produtividade somente pode ser aumentada pelo aporte de capital e pelo

aporte de conhecimentos.

Esse aumento da produtividade, conseqiientemente, aumenta a competitividade e

assegura a sobrevivéncia da empresa a longo prazo.

Além do aporte de conhecimentos, outros aspectos podem influenciar na melhoria dos
processos, como, por exemplo, o moral do funciondrios. A exceléncia na elaboragdo de um
produto (ou servico) é obtida por pessoas motivadas € comprometidas, em ambiente

participativo e favordvel a criatividade.

Para o Sebrae’, o processo é um conjunto de atividades predeterminadas feitas para
gerar produtos/servi¢os que atendam as necessidades dos clientes/usudrios. Para isso, serve-se

de insumos de fornecedores.

fornecedores = insumos > PrOCESSO > produtos/ servicos = clientes/usudrios

® Apostilas do Programa Sebrae da Qualidade Total para Micro e Pequenas Empresas
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Campos (1992), por sua vez, concebe o processo como um conjunto de causas que
provoca um ou mais efeitos, de modo que enquanto houver causas e efeitos, haverd processos.
A divisibilidade de um processo permite controlar cada um deles separadamente, podendo-se
dessa maneira, manter um controle mais eficaz sobre o processo todo. Controlando-se
processos menores, ¢ possivel localizar mais facilmente o problema e agir mais diretamente
sobre a causa sobre sua causa. O processo €, entdo, controlado por meio de seus efeitos.
Diante disso, podemos afirmar que a empresa € um processo, pois recebe insumos e produz
produtos/servigos para atender as necessidades de seus clientes; os setores que compdem sua
estrutura também sdo processos; as atividades (fins € meio), igualmente, sdo processos, €,
nesse desdobramento, chega-se ao individuo. Uma pessoa, ao executar uma tarefa qualquer,

também pode ser associada ao conceito de processo.

Um dos passos para a realiza¢@o plena da qualidade total € a melhoria de processos. No
Banco do Brasil, a melhoria de processos € conduzida através da metodologia EAP — Estudo e
Aperfeicoamento de Processos. Criador do método de melhorias de processos, Brassard

(1985) afirma que empresas envolvidas com a qualidade possuem pontos comuns na filosofia

adotada, que sdo:

¢ a melhoria da qualidade, pela remogdo das causas dos problemas nos sistemas, leva
inevitavelmente a aumentar a produtividade;

® as pessoas que executam as tarefas t€m mais conhecimento sobre elas mesmas;

® as pessoas querem se envolver e executar bem as tarefas;

¢ todas as pessoas querem ser valorizadas;

¢ para melhorar um sistema, podem ser alcancados resultados melhores trabathando
em conjunto, do que fazendo esforgos isolados;

® um processo estruturado para a solugdo de problemas, usando técnicas gréficas,
produz melhores solugdes que um processo desordenado;

® as técnicas graficas de solu¢@o de problemas ou ferramentas da qualidade permitem
a empresa saber onde estd, onde estdo as varia¢des, qual a importancia relativa do
problema a ser resolvido e se as mudangas efetuadas t€m tido o impacto desejado;

¢ arelagdo antagdnica entre operdrios ¢ gerentes é contraproducente e estd superada;

¢ toda a organizacdo tem desconhecidas “pedra preciosas” que esperam ser lapidadas.
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Para Campos (1992), o “controle da qualidade” consta essencialmente do planejamento
da qualidade, manutengdo da qualidade e melhoria da qualidade. Melhorar a qualidade
significa estabelecer novos padrdes de qualidade, visando a um produto/servigo melhor, mais

barato, de maior facilidade de manutengdo, mais seguro, de entrega mais rdpida, etc.

O autor ressalta ainda que a maioria das decisdes gerenciais € baseada no bom-senso,

experiéncia e feeling. E afirma:

O Brasil se tornou assim uma ampla vitrine de decisoes erradas. Os empresdrios
brasileiros precisam aprender urgentemente o valor da andlise. A andlise é parte
do método de solucdo de problemas. E necessdrio que nds compreendamos que
nenhuma decisdo gerencial deveria ser AUTORIZADA sem que fosse
competentemente suportada por uma andlise de processo baseado em fatos e
dados, através do método de solugao de problemas. Qualquer decisd@o gerencial,
em qualquer nivel, deve ser conduzida para solucionar um problema, lembrando
sempre que problema é o resultado indesejdvel de um processo. Se isto for
entendido, fica claro que qualquer decisdo gerencial deve ser precedido por
andlise de processo, conduzida de maneira seqiiencial através do método a e
solucao de problemas (Campos 1992:208).

No caso da alta diregdo das empresas, € possivel que essa ndo tenha disponibilidade
para conduzir a andlise de processo. Contudo, deve delegar a tarefa a outras pessoas, delas
exigindo uma andlise completa e que sigam fielmente 0 método. Muito dinheiro pode ser
economizado com andlise de processo; em oposi¢do, as decisdes “corajosas” baseadas em

“bom senso” e “arrojo” costumam se tornar caras demais.

Campos (1992) diz que, na andlise de processos, as empresas devem valer-se de
métodos e ferramentas para a solugdo de problemas que as privam de obter melhor
produtividade e qualidade de seus produtos, além de prejudicar sua posi¢do competitiva.

Afirma o autor:

N0s temos a tendéncia de achar que sabemos a solucdo destes problemas somente
baseados na experiéncia ou naquilo que julgamos ser o conhecimento certo. No
entanto, o verdadeiro expert é aquele que alimenta seu conhecimento e
experiéncia com fatos e dados e desta maneira se assegura de usar este
conhecimento, experiéncia e principalmente o seu tempo na direcdo certa.
Infelizmente nem todas as pessoas experientes e de profundo conhecimento sdo
necessariamente verdadeiros experts e tendem a ser barreiras na procura do



30

verdadeiro conhecimento. Os fatos e dados sdo os vinicos critérios do verdadeiro
conhecimento. Deixe os fatos e dados falarem (Campos 1992, 208).

Para encontrar o verdadeiro caminho para a solugdo dos problemas, € necessdria uma
atitude humilde e paciente. Precisa-se reconhecer que, por mais experientes e graduadas que
sejam as pessoas, o conhecimento e a experiéncia sdo finitos e imperfeitos. Esse

reconhecimento fard os fatos aparecerem.

A andlise de processo € uma seqiiéncia de procedimentos 16gicos, baseada em fatos e
dados, que objetiva localizar a causa fundamental dos problemas. A andlise de processo é
utilizada tanto na rotina como no gerenciamento interfuncional na empresa, pois, nesse caso,
basta considerar a nova meta proposta como o “problema”. A andlise de processo € utilizada
pafa localizar as causas fundamentais (ou seja, as principais causas) que devem ser alteradas

de tal forma a ser atingida a nova meta.

De acordo com Juran (1992), “gerenciar implica em conduzir agdes de rotina e agdes de
melhoria”. Conduzir agSes de rotina significa permanecer no rumo atual, evitando a perda
das melhorias conquistadas, pois somente se deve implementar uma nova ag¢do de melhoria se
as acOes anteriores j4 estiverem rotinizadas e consolidadas. Ainda que traga previsibilidade a
empresa, a condu¢do de agdes de melhoria pode implicar perda de competitividade, na medida
em que cria uma situagdo estdtica. Contudo, manter apenas a rotina pode ser cruel para a

empresa que, visando a manutengdo das metas, esquece-se de desafid-las.

Dai a importincia da outra parte do gerenciamento que conduz as agdes de melhoria.

Conduzir agbes de melhoria buscando aperfeigoar os processos significa'®;

® estimular a criatividade das pessoas na busca de novos produtos, servigos, processos
e mercado;

® reduzir custos;

® aumentar a produgio;

o olhar para fora e para o futuro.

19 Apostila do Seminario de EAPs do Banco do Brasil - 1997
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Conseqiientemente, conduzir agdes de melhoria, além de trazer competitividade para a

empresa, provoca melhores niveis de desempenho.

E importante observar alguns principios do Sistema Gerencial da Qualidade, os quais

que permitem alcangar a melhoria continua no aperfeicoamento de processos:

® aimplantagdo da rotina deve preceder a implantacido das melhorias;
e aprdtica das Ac¢des de Rotina e Melhoria € que conduz a resultados para a empresas;
® a rotina e as melhorias sdo conduzidas pelas equipes de trabalho através de agdes

sistemadticas, de tal forma que os resultados possam ser obtidos mais rapidamente.

2.4 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Para Vieira (1996), em que pese a origem do movimento de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) remontar a 1950, com o surgimento da abordagem socio-técnica, somente na
década de 1960 tomaram impulso iniciativas de cientistas sociais, lideres sindicais,
empresdrios € governantes, na busca de melhores formas de organizar o trabalho a fim de
minimizar os efeitos negativos do emprego na saide e bem-estar geral dos trabalhadores.
Entretanto, a expressao “qualidade de vida no trabalho” s6 foi introduzida publicamente no
infcio da década de 1970, pelo professor Lois Davis (UCLA, Los Angeles) ao ampliar o seu

trabalho sobre o projeto e delineamento de cargos.

A qualidade de vida no trabalho passou a ser mais enfatizada a partir de 1979,
principalmente nos EUA, em vista da constatacdo de que houvera uma diminuigdo do
comprometimento dos empregados com seu trabalho. Além disso, a competitividade
internacional levou os americanos a investigar novos estilos gerenciais praticados em outros
paises, em particular pelos japoneses, e a relagdo entre os programas de produtividade
centrados no empregado e os esfor¢os de QVT (Bowditch & Buono, 1992; Burrel & Morgan,
— apud Vieira, 1996).

A QVT tem sido objeto de estudo académico e de experi€ncias em diversos paises. No
Brasil, o interesse pelo tema pode ser considerado recente, ainda existindo dividas quanto ao

significado exato do termo (Vieira 1996).
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Conforme Vieira (1996), sdo quatro os estdgios para o entendimento do movimento pela
qualidade de vida no trabalho, resultado das conquistas sociais, do avango das teorias

administrativas e do estdgio de desenvolvimento econdmico das sociedades.

O primeiro estdgio abrange as condigdes de subsisténcia, como saldrio compativel com
a fungdo, seguranga, prevencdo de acidentes, seguridade social e aposentadoria. Essa
dimensdo data de meados do século XIX e seus pressupostos baseiam-se no marxismo € nas

politicas trabalhistas e sociais.

O segundo estdgio refere-se a incentivos salariais, participagdo nos lucros e eficiéncia
administrativa. Nele se destacam as teorias de Taylor e Fayol, desenvolvidas no final do

século passado, no movimento de produtividade e engenharia industrial.

Por volta de 1930, a partir do trabalho da Escola de Relagdes Humanas, desenvolveu-se
0 terceiro estdgio, destacando o reconhecimento social, a lideranga democrdtica, o

treinamento e a participagdo, como dimensGes da qualidade de vida no trabalho.

O ultimo estdgio, auto-realizagdo, surgiu por volta de 1960, com as teorias
comportamentais € 0 movimento de qualidade de vida no trabalho, desenvolvendo as teses de
autodesenvolvimento, criatividade, flexibilidade no hordrio de trabalho, pequenos grupos e

meio ambiente.

Correa (1993) acrescenta que, em sua forma pura, € muito dificil encontrar quaisquer
dos estdgios citados, pois as pressdes sobre a pritica e adocdo das medidas propostas
dependem de muitos fatores significativos em nivel individual, organizacional e social. No
Brasil, de acordo com as pautas dos dissidios coletivos, é possivel identificar a presénga dos

quatro estdgios, mas com a predominancia do primeiro sobre os demais.
Para Guest, citado por Vieira (1996), QVT ¢ assim conceituada:

(...)um processo pela qual uma organizagdo tenta revelar o potencial criativo de
seu pessoal, envolvendo-os em decisdes que afetam suas vidas no trabalho. Uma
caracteristica marcante do processo é que seus objetivos ndo sd@o simplesmente
extrinsecos, focando melhora da produtividade e eficiéncia em si; eles também
sdo intrinsecos no que diz respeito ao que o trabalhador vé como fins de auto-
realizagdo e auto-engrandecimento.
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J4, para Hanashiro (apud Vieira), o conceito de QVT é amplo e contingencial, podendo

ser definido como:

(...) melhoria nas condigées de trabalho — com extensdo a todas as fungoes de
qualquer natureza a nivel hierdrquico, nas varidveis comportamentais,
ambientais e organizacionais que venham, juntamente com as politicas de
Recursos Humanos condizentes, humanizar o emprego, de forma a obter-se um
resultado satisfatério, tanto para o empregado como para a organizag¢do. Isso
significa atenuar o conflito existente entre o capital e o trabalho.

A qualidade de vida no trabalho, para Buffon (1996), passa necessariamente pela
motivacd@o, entendida como a energia ou o combustivel propulsor para a realizagdo de nossas
atividades ou até dos sonhos de cada um. E algo que brota de dentro para fora. As pessoas
sentem-se motivadas quando fazem as tarefas com amor. Todo empresério se questiona: como
manter o funciondrio constantemente motivado, “vestindo a camisa” da empresa, sempre
disponivel, de bom humor, alegre, esbanjando satide e energia? Sempre € bom lembrar que as
pessoas fazem o que fazem ndo pela empresa, mas por elas proprias. Cada um tem suas razdes
internas que justificar seus comportamentos, ¢ as pessoas mudam suas atitudes somente se
houver claramente uma recompensa para que essa mudanca ocorra. Cabe, entdo, ao
empresdrio ou principal executivo criar um ambiente que seja favordvel ao desenvolvimento

da motivagdo e da criatividade.

Criar um ambiente favordvel & motivacéo significa propiciar no local de trabalho um
clima onde empresdrio e funciondrios saibam aonde querem chegar, onde os objetivos sejam
comuns, conhecidos de todos, realistas e significativos. O trabalho em equipe € uma maneira
de se ter funciondrios motivados, mantendo-os “acesos” e ligados ao processo produtivo. Essa
¢ uma forma de envolver as pessoas e de comprometé-las a liberar todo seu potencial nio
explorado. Em pequenos grupos, as pessoas se sentem mais & vontade para participar,
envolvendo-se nas solugdes dos problemas e comprometendo-se com os resultados. As
equipes sdo, portanto, um meio para identificar problemas em potencial, possiveis causas e

solugdes alternativas; para avaliar os efeitos em potencial das solugdes, preparando planos de

acdo e implementando-os (Buffon 1996).

Para liderar eficazmente a motivagio e a qualidade de vida no trabalho, estimulando as
pessoas a automotivacdo, é tarefa do lider desenvolver a habilidade de identificar, nos

integrantes de sua equipe, uma série de atributos de personalidade que nem eles préprios
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conhecem. H4 pessoas cujo referencial € interno; outras externo. H& pessoas que se
preocupam com detalhes; outras sdo mais generalistas. Algumas se preocupam mais consigo
mesmas; outras mais com os outros € ndo cuidam de si. H4 pessoas que necessitam divulgar
tudo o que fazem; outras fazem muito e ficam quietas. E tarefa do bom lider conciliar,
harmonizar e adequar pessoas as func¢des de acordo com as caracterfsticas individuais de cada
uma. Assim, num clima de “alto astral”, de integrac@o, poder-se-4 atingir a exceléncia

empresarial e a qualidade de vida no trabalho a que tanto se aspira (Buffon, 1996).

Siqueira e Coletta (1989) realizaram estudo sobre fatores determinantes da QVT a partir
da percepcdo dos trabalhadores , utilizando como sujeitos cem empregados de empresas
comerciais ¢ industriais de Uberldndia (MG). Os dados foram obtidos através de entrevistas
individuais e levantamentos incidentes criticos (positivos e negativos) no trabalho, suas
conseqiiéncias, aspectos de um bom e mau servigo, bem como sugestdes para melhoria de
vida no trabalho. Como resultado, os autores identificaram os principais fatores determinantes
de QVT: o proprio trabalho, as relagGes interpessoais, os colegas, o chefe, a politica de

recursos humanos e a empresa, configurados em cinco categorias:

1. Politica de Recursos Humanos: politica de cargos ¢ saldrios, treinamento, educagéo,

beneficios, estabilidade, cumprimento das regras e legislagdes trabalhistas;

2. Trabalho: ambiente seguro/sauddvel, auséncia de cobrangas rigidas, oportunidade de
participagdo nas decisdes, informacGes suficientes € equipamentos adequados, tarefas
enriquecidas e trabalhos em grupo, delimitagdo do espago de trabalho de forma a permitir a
viabilidade de outros niveis de vida do emprego, hordrio fixo de oito horas, amizade entre

colegas, contatos diretos com o patrdo, tratamento adequado por parte dos clientes da

organizagdo;

3. InteragOes Pessoais: colegas — amizade, cooperacdo, confianga; chefia — aberta ao

didlogo, participativa, com conhecimento técnico, compreensiva, com autoridade, confianga;

4. Individuo: assiduidade, baixa rotatividade, satisfacdo com o que faz, responsa-
bilidade, iniciativa, confianga em si mesmo, separagdo entre problemas pessoais e

profissionais, residéncia em local de facil acesso;
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5. Empresa: imagem de organizagdo, sélida, bem conceituada, regras bem definidas de

funcionamento, administrag@o eficiente.

J4, para Moller (1998), estamos diante de uma competi¢do econdmica cada vez mais
acirrada. As empresas estdo sendo obrigadas a encarar a qualidade de seus produtos € servigos
como um dos elementos determinantes da conquista e manuten¢d0 dos seus mercados.
Contudo, a definicdo de um padrao de qualidade € muito relativa e contextual, mantendo um
estreito vinculo com o tipo de produto € o nicho de mercado em que atua. Buscando outra
perspectiva para abordar o problema da qualidade nas organizagdes, Claus Moler propde um
conceito centrado sobretudo num sentimento de confianca. A confianga deve estar difundida
tanto dentro da empresa quanto fora dela, sendo imprescindivel para a conquista de metas
comuns. Dentro da empresa, a confianga contribui para o desenvolvimento de um trabalho
unissono, de forma que todos os funciondrios trabalham em busca de um objetivo comum. Do
lado de fora das empresas, a qualidade € expressa entre os clientes, que apostam e acreditam
nos produtos e servicos que adquirem. Com base na qualidade como uma relacdo de
confianga, Moller (1998) desenvolve toda a sua teoria a respeito do lado humano da

qualidade, sustentando a necessidade da qualidade de vida no trabalho.

Assim, dentre todos os aspectos da qualidade, aqueles que se vinculam ao lado humano
sdo: a qualidade pessoal, a qualidade da equipe € a qualidade do servigo. A defini¢cdo de cada
um desses aspectos também tem formula¢Ges préprias. A qualidade pessoal consiste em
satisfazer as exigéncias e expectativas das pessoas ¢ de si mesmas, estando aliada a qualidade
de vida no trabalho, conceito que € estendido para todos os membros da equipe quando o
termo se referir a qualidade da equipe. J4 a qualidade do servigo € medida com foco nas

exigéncias e expectativas dos clientes.

Para cada um desses aspectos da qualidade das empresas - pessoas, equipes € servigos -
existem aqueles mais subjetivos, os quais, para Mdller (1998), sdo tdo importantes quanto os
aspectos objetivos e mensurdveis. Em relagdo a qualidade pessoal, por exemplo, 0s aspectos
subjetivos, designados como softs, estdo centrados nas atitudes, na dedicagdo pessoal dos
funciondrios, nas suas relagcbes de trabalho e na sua qualidade de vida. Esses aspectos
concorreriam mais para a qualidade do que a educag@o, expériéncia, habilidade e treinamento,

considerados como aspectos hards da qualidade. Da mesma forma, o sentimento € o trabalho
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em equipe contribuiriam mais para garantir a qualidade dos servigos prestados, criando um

ambiente favordvel a dedicacio, afabilidade, atenciosidade e bem-estar.

Nesse sentido, a qualidade passaria muito mais por uma atitude frente ao proprio
trabalho e ao realizado pela equipe. Cada membro da equipe daria o melhor de si, a0 mesmo
tempo em que todos se identificariam com uma dnica visdo, na qual os critérios de sucesso
sdo compartilhados por todos, de forma que qualquer mudanga ¢ assumida e enfrentada por
todos. Moller (1998) compara essa visdo com a de um time de futebol que € organizado
segundo dois critérios de sucesso: marcar gols e defender o préprio gol. A equipe que trabalha
como um time € aquela que possui sintonia e sabe exatamente qual € o0 momento certo para
marcar 0 gol e qual € o momento certo para defendé-lo. A qualidade passa por esse acerto,

que, se conquistado, reflete-se na qualidade do servigo e do produto.

Para garantir que cada um faca a sua parte, Moller (1998) sugere dois principios
bésicos: verificar sempre o que faz € prevenir os erros. Isso fard com que a pessoa, ao realizar
uma tarefa, garanta a sua qualidade, alimentando um sentimento de confianga em relagdo ao
seu préprio trabalho. Essa atitude acabard “contaminando” também a qualidade dos servicos

externos.

Para que esses principios operem, € necessirio, entretanto, que eles sejam assumidos em
todos os departamentos da empresa ¢ por todos os seus funciondrios, ou seja, essa mudanga de
postura deve ser tomada coletivamente. Para propiciar uma mudanga cultural em todos os
seus niveis, a empresa deve criar uma linguagem administrativa comum, alinhando os
critérios de sucesso nos trés aspectos humanos da qualidade, esclarecendo o papel do
individuo e da equipe na organizagdo interna, tornando, assim, a busca de qualquer meta um

desafio instigante e estimulante.

Para Mdller (1998), a idéia que estd por trds desse modelo de administragdo é aquela
que valoriza os funciondrios na conquista de qualquer sucesso de mercado. Colocando os
funciondrios em primeiro lugar, oferecendo-lhes qualidade de vida no trabalho, eles colocardo
os clientes em primeiro lugar. Se a empresa estimular uma mudanga de atitude em seus
préprios funciondrios, ela mesma estard garantindo a sua qualidade. Como resultado, poderd
oferecer melhores servigos, obter melhores resultados financeiros, registrar menor giro de

pessoal, menos defeitos, menos reclamagdes, maior sensag@o de bem-estar, garantindo mais
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clientes satisfeitos e, sobretudo, melhor imagem. Assim, a alma desse negdcio estd sobretudo
nas pessoas. Portanto, serdo sempre as pessoas que fazem as organizagdes que determinardo a

exceléncia da qualidade a2 medida que lhes for oferecido a qualidade de vida almejada.

Esse capitulo buscou mostrar as teorias da qualidade onde os autores fundamentam a
parte histérica da qualidade, dos primérdios ao estdgio atual e sua aplicabilidade nas
empresas. Faz-se um comentério a cerca da histéria da qualidade no Brasil. Posteriormente,
relata-se um subtitulo para a qualidade no setor de servicos (BB empresa sob pesquisa), um
subtitulo para a qualidade do processo (objetivo especifico na avaliagdo dos resultados dos

EAPs) e, por fim, um subtitulo para a qualidade de vida no trabalho (objetivo especifico)
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3 O PROGRAMA DE QUALIDADE DO BANCO DO BRASIL

No Banco do Brasil S.A., ao longo de seus 190 anos de histéria, a renovagdo tem sido
uma constante, inovando, criando ou adequando-se as realidades do mercado. Como
institui¢do financeira, busca convergir suas agdes ao atendimento dos anseios de seus clientes,
funcionarios, fornecedores, acionistas, comunidades, governos ¢ meio ambiente, no
cumprimento de sua missdo: “Ser o melhor banco do Brasil, assegurar a satisfagcdo dos

clientes, atender as expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do pais”.

Atuando dentro de uma moderna visdo empresarial, a instituicdo elaborou e estd
disseminando para todo o conglomerado o Programa de Qualidade Total, com vistas a
satisfacdo plena das necessidades e expectativas dos clientes. No entanto, para que a meta da
gestdo da qualidade fosse efetivamente alcancada e mais bem compreendida, fez-se necesséria
a formac@io de multiplicadores internos (trabalho em que atuou-se como formadores e, ao
mesmo tempo, como multiplicadores), os quais sdo responsdveis pela disseminagdo do
programa e preparo dos funciondrios, que devem entender e orientar-se para a qualificagdo de

Seus servigos.

O Programa de Qualidade do Banco do Brasil teve suas primeiras a¢es no inicio da
década de 1990, porém foi oficializado apenas em 1994. As a¢bes da qualidade iniciaram-se
junto aos érgaos da Direcdo Geral, Centros de Processamentos de Servicos e Comunicagdes -

Cesecs, agéncias de maior porte e, posteriormente, agéncias menores.

O primeiro Plano da Qualidade Total do Banco do Brasil - PQTBB, aprovado pela
diretoria em janeiro de 1992, teve seu projeto-piloto implantado no Centro de Processamento
de Servigos e Comunicagdes - Cesec - de Presidente Prudente (SP), em agosto do mesmo ano,

com a consultoria da Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, instituicdo ligada a USP. A
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metodologia da qualidade para o Banco do Brasil foi validada nos Cesecs de Bauru e Marilia
(SP), entre junho/93 e mar¢o/94. Em fevereiro de 1994, com a extensdo para todo o

conglomerado, 0 PQTBB passou a denominar-se Programa Q.

O Programa Q € um conjunto de agles estratégicas coordenadas pela UDE-Quali -
Unidade de Desenvolvimento Empresarial — Qualidade (vide organograma — anexo A) e que
tem o objetivo de orientar 0 Banco do Brasil na implementagdo das mudancas necessérias
para o cumprimento de sua missdo. Em 18 de agosto de 1994, ocorreu 0 seu langcamento

oficial com o Dia Q.

Apés a revisdo da Estratégia do Conglomerado, realizada em margo de 1995, o
Conselho Diretor aprovou a adogdo dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, os quais explicitam o que € internacionalmente reconhecido como
exceléncia na gestdo pela qualidade total. O Prémio Nacional da Qualidade adota os critérios
do Prémio Malcolm Baldrige dos Estados Unidos, que foi inspirado no seu precursor, Prémio
Deming do Jap@o, além de critérios do EFQM, prémio europeu, e tépicos das normas NBR
1SO 9004

Nas diretrizes do Programa Q, o objetivo principal estd em assegurar condi¢des para
perpetuar o Conglomerado Banco do Brasil mediante atuagdo competitiva e reconhecimento
pela comunidade do seu papel de agente promotor do desenvolvimento socioeconémico do

pais, através da Gestdo pela Qualidade Total.

A Gestdo pela Qualidade Total passou a ser entendida como um método de
gerenciamento baseado em fatos e dados, voltado para a satisfagdo das necessidades dos
clientes (internos e externos). A forma de desenvolvimento do programa tinha por finalidade

assegurar a irreversibilidade do processo, tendo sido conduzido em quatro fases:

* Promocdo: Através de campanhas de divulgagdo internas desenvolvidas por meio de
cartazes, folders, teasears, brindes, mascote ¢ lema; Dia Q (18.08.94), evento nacional
via TV Executiva Embratel, destinado a demonstrar ao conglomerado Banco do Brasil

0 comprometimento da alta administragdo do banco com o Programa da Qualidade;

! Critérios de Exceléncia, 1997. Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade
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e Sensibilizacdo: Através de kir informativo de conceitos bdsicos contendo fitas e
fasciculos destinados a todas as agéncias; Encontro de Trabalho com Administradores,
evento para administradores que visava sensibilizd-los para a importancia da qualidade;
Curso de Introdugdo a Qualidade, destinado a administradores e equipes de
autodesenvolvimento, e Programa dos 5 S, que buscava tornar as condi¢cdes ambientais

do trabalho mais sauddveis e reduzir o desperdicio;

e (Capacitacdo em Gestdo pela Qualidade Total: Através de médulos especificos para
os diversos publicos-alvo (administradores, equipes de autodesenvolvimento, auditores,
analistas e instrutores), com cursos basicos sobre qualidade e ferramentas da qualidade;
aplicacdo da metodologia de Gestdo pela Qualidade Total j4 adaptada ao banco nos
projetos-piloto de Presidente Prudente, Bauru e Marilia (SP);através dos Estudo e
Aperfeicoamento de Processos- EAP, andlise de processos no dmbito das equipes de
trabalho; Modelos Referenciais — MR, diagndstico da situa¢do atual e desejada, com
definicdo ¢ priorizagdo de agdes, ¢ Gerenciamento de Macroprocessos — GMP,
mapeamento € gerenciamento de processos no ambito da organizacdo/agéncia,
atentando para as interfaces e voltado para o cliente final. Ainda, através de um sistema
de acompanhamento e divulgagdo de melhorias, sistema de avaliagdo € implementag@o

do processo na empresa € modelos de avaliagdo da qualidade;

o Utilizacdo da Qualidade como Diferencial Mercadolégico: Através do
reconhecimento pela comunidade, candidatura a prémios da qualidade (PNQ e
Certificados ISO 9000) e convénios para disseminar a qualidade nas comunidades,

Jjuntamente com 6rgdos como Sebrae, Sesi, Sesc, Senac, Senar, Senai ¢ universidades;

¢ Consultoria a Nivel Estratégico: A cargo da Unidade de Assessoramento do
Desenvolvimento Empresarial — Quali, de onde sdo emanadas as agbes estratégicas do

programa, localizada na Dire¢do Geral em Brasilia-DF;

e Nicleo Irradiador da Qualidade — NIQ: Com a responsabilidade da condugdo do
processo em nivel estadual e localizado nas superintendéncias estaduais, os niicleos
irradiadores da qualidade t€ém por objetivo assessorar € coordenar a operacionalizag@o
do programa em cada estado, atuando para dar suporte as equipes de

autodesenvolvimento; acompanhando e avaliando o processo e agindo como
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catalisadores de informagdes entre as agéncias e¢ com a direcdo geral. Algumas
superintendéncias estaduais regionalizaram as ag¢des com a delegacdo de atividades da
qualidade total para coordenadores regionais da qualidade, como foi o caso do Rio
Grande do Sul. (atualmente, os NIQs denominam-se Nicleos de Garantia da Qualidade

- Nugags).

¢ Equipes de Autodesenvolvimento — EAD: Possuem como objetivo bdsico assessorar
o comité de administragdo nas ac¢des voltadas para o autodesenvolvimento das agéncias
e em Orgdos de direcdo geral. Sdo auxiliares dos administradores na atividades que
envolvam aspectos relativos ao relacionamento interno e externo, na disseminag@o do
conhecimento e do desenvolvimento dos funciondrios, na disseminacdo da qualidade
total, na prospec¢do de necessidades, de ajustes organizacionais e, principalmente,
facilitadoras do processo de democratizagdo das decisdes. Constituidas de trés a sete
funciondrios, representam os diversos niveis hierdrquicos (exceto administradores),
sendo escolhidas pelos funciondrios e sofrendo rodizios periédicos. Os agentes de
autodesenvolvimento devem possuir alto grau de aderéncia aos principios da qualidade
total, conhecimento de dindmica de grupo, boa comunicagdo e diddtica. No presente

estudo, sdo as EADs que avaliam o Programa de Qualidade do Banco do Brasil.

Para a disseminag¢@0 e implantagdo, o Programa de Qualidade do Banco do Brasil
fundamentou-se basicamente na adogdo de quatro metodologias, aplicadas de acordo com as

caracteristicas de cada agéncia.

A metodologia BB trata de um conjunto de a¢des e métodos desenvolvidos em parceria
com a Fundac¢do Carlos Alberto Vanzolini, abrangendo cursos em sala de aula para
administradores, geréncia média, equipes de autodesenvolvimento e visitas técnicas de
consultores. Destina-se as agéncias de maior porte, aos Cesecs, drgdos regionais e diregao

geral. Foi o0 inicio do Programa de Qualidade do Banco do Brasil.

Os métodos de melhoria utilizados sdo o Programa 5 S, MR (Modelo Referencial da
Qualidade), EAP (Estudo e Aperfeicoamento de Processos) e GMP (Gerenciamento de

Macroprocessos). O tempo médio de aplicagdo dessa metodologia foi de 24 meses.
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A metodologia BB/Sebrae, adaptada do Programa Sebrae da Qualidade Total para
Micro e Pequenas Empresas, estd estruturada para ser desenvolvida em trés etapas, com

objetivos e atividades diferenciadas, a saber:

e Processo Orientado de Implantacdo: Totaliza 13 mddulos/encontros,
conduzidos por um multiplicador treinado, disseminados em encontros quinzenais,
destinados a capacitacdo dos administradores participantes para implementagdo
gradativa da qualidade em suas agéncias. Essa fase contempla a parte conceitual,
histérica ¢ dos principios da qualidade, o Programa dos 5 S e os Estudos e
Aperfeicoamentos de Processos - EAPs. Participam dos encontros o gerente de cada
agéncia e mais um funciondrio da equipe de autodesenvolvimento, os quais,
posteriormente, na condi¢do de multiplicadores, tém como missdo disseminar nas suas

agéncias os contetidos repassados em sala de aula;

¢ Sustentacfio: Di-se em reunides mensais com os administradores participantes
do programa durante 12 meses para troca de experiéncias e informagdes, de forma a
garantir a continuidade e sustentagcdo do processo de implementagdo. Basicamente, as

reunides mensais tém se pautado pela discussdo e andlise do andamento dos EAPs;

o Aperfeicoamento Especifico: Ocorrem em  cursos opcionais para o
aprofundamento de temas importantes ligados ao processo de implementagio da

qualidade, ministrados no &mbito do banco e/ou cursos externos.

A metodologia BB/Sebrae ¢ destinada as agéncias menores, mas que tenham facilidade
de se reunir em sala de aula com outras agéncias para o treinamento. O tempo médio de
aplicagdo dessa metodologia é de 28 semanas. Vdrias agéncias continuam implantando a
qualidade através dessa metodologia. A terceira modalidade é a metodologia auto-
instrucional. Concebida com o foco no “fazer” e apresentada de forma simples, pretende
tornar mais objetiva a aprendizagem. E destinada as pequenas agéncias, com poucos
funciondrios e com dificuldades de locomogdo para os encontros. Oferecida em médulos e
com material de apoio, é acompanhada pela superintendéncia estadual. O tempo médio de
disseminacdo € de 26 semanas. A quarta metodologia que estd sendo utilizada é o Plano de
Exceléncia e Competitividade — PEC, tido como um grande movimento de combate ao

retrabalho. Tem por objetivo imprimir maior velocidade a implementacdo do Programa de
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Qualidade do Banco do Brasil. O projeto foi concebido pela UDE-Quali do Banco do Brasil
em parceria com a Fundagdo Chistiano Ottoni de Belo Horizonte-MG. O PEC estd estruturado
tendo em vista os seguintes pilares: educagdo e treinamento, comunicagdo € promogao,
acompanhamento e controle € crescimento do ser humano. Langado oficialmente em 19 de
dezembro de 1997, tem como base a realizacdo, por equipes de funciondrios, de Estudos e
Aperfeicoamento de Processos, considerada a metodologia mais abrangente em matéria de

qualidade total.

Em sua primeira edigdo, tratava-se da realizagcdo simultdnea de EAPs em todas as
agéncias de nivel 1 e 2 (as agéncias maiores do BB) de todo o pafs e nas superintendéncias
estaduais e regionais que viessem a aderir. A durac@o prevista era de 18 semanas, tempo
médio necessdrio para a realizagdo da melhoria de cada processo. Semanalmente, realizava-se
auditoria do andamento de cada fase do EAP, o qual recebia um selo verde, amarelo ou
vermelho, concorrendo a prémios pelo cumprimento da etapa. Foram melhorados 2.136
processos, envolvendo mais de 15.525 funciondrios. As pastas da primeira edicdo do PEC
atingiram a altura de 85 m, quase correspondente ao edificio Sede III do Banco do Brasil em
Brasilia, que mede 90 m. Ao final das 18 semanas, houve convengdes locais, estaduais e

nacional, nas quais foram escolhidos os melhores trabalhos.

Os EAPs foram liderados pelos gerentes das agéncias ¢ conduzidos pela geréncia média,
além dos coordenadores de equipes nas superintendéncias, tendo como objetivo buscar a
maior satisfagdo dos clientes, atingindo, assim, resultados para a empresa. Os trabalhos do
PEC teve seqii€éncia com a introdugdo ao projeto — Garantia da Qualidade no Atendimento —
GQA, baseado em diagndstico das agéncias a partir da ética do cliente, desenvolvido a partir
do ano de 1999.

Em 1996, foi instituido o Prémio Banco do Brasil da Qualidade, cuja principal
finalidade era impulsionar as agé€ncias a atingirem niveis de exceléncia a médio prazo,
visando destacar a mais bem situadas em relacdo a implementagdo dos programas de
qualidade. Para a manutengdo do programa, foram estabelecidos alguns itens de

acompanhamento, a saber:

Estabelecimento de Indicadores de Desempenho: Com a utilizagdo de indicadores de

desempenho, estd sendo possivel acompanhar a evolug@o da qualidade no banco. O conjunto



de indicadores existentes passou a ser aprimorado com o desenvolvimento do programa e a

absorcdo de outros consagrados pelo mercado;

Pesquisas Nacionais de Satisfacdo dos Clientes: A satisfacdo dos clientes ¢ um dos
pontos mais importantes para o sucesso de qualquer empresa. Para monitorar sua evolu¢do no
Banco do Brasil, estdo sendo realizadas pesquisas periddicas que visam medir o grau de

satisfac@o dos clientes em cada praga.

Para a qualidade no banco dentro da visdo de futuro, observando um horizonte
estratégico de cinco anos (1995/1999), o Banco do Brasil atingird um posicionamento
negocial e um patamar tecnolégico dos quais resultard um melhor resultado financeiro, obtido
através: de um melhor atendimento ao cliente; da reducdo da ndo-qualidade; da melhoria de
processos € da mudanga cultural. Basicamente, a visdo de futuro estd centrada em quatro

diretrizes fundamentais:

e Ser uma empresa agil, com estrutura leve e flexivel, totalmente integrada ao
mercado global, com avancada tecnologia de redes de comunicac@o interligando
todas suas agéncias, no pafs e no exterior, ocupando posi¢do de vanguarda no
mercado financeiro.

® Ser um modelo de exceléncia em qualidade total para toda a rede bancdria e ter sua
marca como sindnimo de ética, confiabilidade, solidez e seguranca.

® Ser um grande alavancador de recursos no exterior € nos segmentos de atacado do
mercado nacional, posicionando-se como um dos principais operadores -
internacionais.

® Ter seus produtos e servigos respeitados em nivel mundial por seus concorrentes €

reconhecidos pelos consumidores por sua qualidade.

Ainda dentro dessa visdo de futuro, € pretensdo do banco concorrer a0 Prémio Nacional
da Qualidade no ano 2000. No quesito “gestdo e desenvolvimento de recursos humanos”, o

desempenho no programa contribuird significativamente para o alcance do sucesso.

Para o Prémio Nacional da Qualidade'?, a missdo orienta e baliza a acfio de uma
empresa, definindo a que ela se propde; exprime a razdo de ser de sua existéncia. A missdo

funciona como uma bussola que direciona os funciondrios para o atendimento das
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expectativas relativas a existéncia da organizagdo. O Banco do Brasil definiu a seguinte
missdo: “Ser o melhor banco do Brasil, assegurar a satisfacdo dos clientes, atender as

expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do pafs.”

Os credos bdsicos ou valores de uma empresa sdo balizadores para o processo decisério
€ para 0 seu comportamento no cumprimento de sua missdo. E importante que os credos
bésicos, além de identificados, sejam respeitados e fortalecidos na empresa. S0 os seguintes

os credos bésicos do Banco do Brasil;

¢ melhoria continua dos produtos e servigos;

® parceria com os clientes;

¢ capacidade de responder as mudangas do mercado;

e valorizacdo do trabalho inovador e criativo;

& atuacdo competitiva;

® compromisso com o interesse piblico e com as aspiragdes da sociedade;
¢ conceito de empresa tradicional, slida e confidvel,

® busca de sinergia nas agoes;

® respeito a principios éticos;

ascensdo funcional baseada no mérito.

Para fins deste estudo, considerar-se-30 o clima organizacional e as dificuldades
encontradas nas agéncias envolvidas com o programa quando da disseminag@o tedrica das
acOes da qualidade, principalmente entre 1996 e 1997, e constantes dos relatérios de avaliagio

enviados a sua dire¢do geral. As principais dificuldades detectadas foram; -

¢ tratava-se de uma retomada do programa, suspenso em razio do PDV (Plano de
Demissao Voluntdria), ocorrido entre julho e agosto/95.

® excesso de prioridades no tocante aos servigos internos ¢ a necessidade da ampliagdo
de base de clientes, bem como a venda de produtos e servigos;

e forte e excessiva cobranca por resultados, visando reverter o quadro deficitdrio

apresentado;

12 Critérios de Exceléncia 1997 — Fundagio Prémio Nacional da Qualidade.
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seguidas campanhas, denominadas “desafios”, de venda de produtos e servigos, para
os quais foram direcionados esforgos extras, diminuindo o tempo para preparo e
repasse do programa da qualidade;

programa de recuperagdo de créditos vencidos, com securitizagdo das operagOes dos
produtores rurais, aprovado pelo governo federal;

pela primeira vez, em novembro de 1996, realizacdo do orcamento para o ano de
1997 em cada agéncia, demandando mais trabalho e atengio de todos;

dificuldades de trabalho em face da quantidade e da complexidade das instrugdes e
rotinas e da diversidade de produtos e servigos, em especial nas pequenas agéncias e
com quadro reduzido de funciondrios. Nesse item, considera-se a necessidade de
mais treinamento no servigo, nem sempre possivel, para se evitar reservigos;

reunides da qualidade realizadas fora do hordrio normal de expediente, sem
remuneragdo extra e das quais nem sempre todos podiam participar;

falta de comprometimento e motivagdo para com o programa de qualidade por parte
de alguns administradores e/ou funciondrios;

dificuldades nos sistemas de comunicagdo e pelo excessivo volume de programas
muitas vezes dispersos;

obsolescéncia de alguns equipamentos.

Em que pese as dificuldades para a implantagdo da qualidade nas agéncias do Banco do

Brasil, ressaltam-se os acontecimentos constantes de relatérios enviados a diregdo geral e que

sdo reveladores de bons resultados, ou seja:

conscientizagdo dos funciondrios e administradores para a importancia da qualidade;
valorizagio do trabalho em equipe;

melhorias obtidas pela aplicagdo do Programa 5 S, principalmente os sensos de
utiliza¢do, organizagio e limpeza;

quebra de velhos paradigmas, valorizagdo do emprego € maior entrosamento entre
os niveis hierdrquicos;

conscientizagdo de que ndo basta fazer parte ou tomar parte, mas € necessdrio ter/ser
parte do processo (sentimento de realizagdo pessoal decorrente do aproveitamento de
contribui¢do individual em beneficio do grupo);

melhorias observadas nos processos ¢ rotinas;
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* maior autonomia na tomada de decisdes;

¢ colocagdo mais 4gil de novos produtos € servigos;

¢ melhor satisfagdo dos clientes, especialmente dos produtores rurais, que diminuiram
o nimero de viagens para liberagdo de empréstimos;

¢ ndo-preocupagdo em encontrar culpados — todos sdo responsdveis.

Como se relatou anteriormente, no item aplicagdo do programa da qualidade,
implantado no estado do Rio Grande do Sul ¢ iniciado em agosto/96, com desenvolvimento
durante todo o segundo semestre de 1996, as agéncias encontravam-se numa situagdo adversa.
Em virtude do excesso de prioridades, houve um certo atropelo no repasse dos 13 médulos da
metodologia BB/Sebraec. O problema tornou-se perceptivel quando, em marco de 1997,
iniciou-se a etapa de sustentagdo, com consultorias diretas nas agéncias. Percebeu-se, entdo,
que os funciondrios ndo haviam assimilado o suficiente para que pudessem realizar a melhoria
de processos produtivos, conforme a metodologia repassada. Diante das dificuldades, foram

promovidos encontros de revitalizagdo dos médulos.

Para compreender melhor os resultados que serdo levantados, convém avaliar e analisar
o momento que os bancos e os bancérios vivem. O atual clima'? organizacional nos bancos de
todo o pafs pode ser mensurado pelos diversos momentos vivenciados pelo setor. Ao longo
dos ultimos treze anos, o emprego bancdrio passou pelas diversas ondas de redugdo de postos
de trabalho, como que se verifica uma intensa € concentrada (no tempo) perda de postos.
Periodizando: a primeira onda ocorreu apds o Plano Cruzado (margo a dezembro de 1986),
com redugdo de 109 mil postos; a segunda onda, ap6s o Plano Collor (margo de 1990 até
fevereiro de 1992), com reduc@o de 128 mil; e a terceira onda, logo ap6s a introdugdo do
Plano Real (em julho de 1994, até o final de 1996), com redugdo de 161 mil postos de
trabalho. Assim, aps o Plano Real, o movimento de redugdo de postos de trabalho nos
bancos passou por dois momentos distintos. No primeiro, de julho de 1994 até o final de
1996, o ritmo anual ficou acima de 10%;e, no segundo momento, esse ritmo caiu para 7% em
1997 e cerca de 6% em 1998. Isso indica que o impacto da redugdo de postos de trabalho
dessa terceira onda - que teve claros contornos determinados pela conjuntura econdmica, qual

seja, a reducdo de custos foi efetivada sobretudo para enfrentar a perda das receitas

13 Para Amaru (1993:34), clima é o conjunto de condigdes existentes dentro da organizagio que afetam positiva
ou negativamente o moral e o desempenho das pessoas e dos grupos.
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inflaciondrias - estd arrefecendo. Pode-se especular que, doravante, os fatores estruturais
(automac@o, terceirizagdo, novas formas de gestdo, etc.) atuardo com maior intensidade sobre

a demanda de mio-de-obra no setor'”.

Em relag@o aos resultados, até 1° de julho de 1994, as instituigGes bancdrias obtinham
seus ganhos financeiros basicamente dos depésitos dos clientes em razdo das altas taxas de
inflac@o; j4, a partir de julho de 1994, com o advento do Plano Real, os resultados dos bancos
passaram a advir de financiamentos, em especial daqueles feitos a empresas e da cobranga de
tarifas. Desde o Plano Real, os bancos ndo vinham obtendo resultados satisfatérios, porém, no

primeiro semestre de 1997, voltaram a apresentar lucratividades médias de 15% a 17%"°.

Conforme Gongalves (1996), os bancos preocupam-se pouco com o aspecto humano do
servico prestado e, por ndo oferecerem um nivel desejavel de qualidade de vida no trabalho
para seus funciondrios, acabam por perder qualidade nos servicos prestados apesar de seus
esforgos em contrdrio. A pesquisa do autor, feita a pedido de um banco, teve por objetivo
analisar as preocupagdes € anseios dos trabalhadores bancdrios, quanto a qualidade de vida no

trabalho, e dos clientes, quanto a qualidade do servigo prestado.

Na andlise das condi¢gdes de trabalho dos bancérios, Gongalves (1996) buscou

identificar as condi¢des ambientais e as condi¢bes organizacionais, tendo apurado o seguinte:

Condi¢des Ambientais: Os funciondrios desejam espago de trabalho e mdveis
condizentes com a tarefa a realizar ¢ com quem a realiza; reivindicam um ambiente com
menos ruidos internos e externos; sugere-se que a questdo dos fumantes seja tratada de forma
que a fumaca ndo prejudique os ndo-fumantes e que o ar condicionado deve ser instalado de

modo adequado a fim de que se evitem problemas de saide.

Condic¢oes Organizacionais: Os funciondrios desejam uma politica salarial prépria e
estdvel; que a tecnologia seja moderna, equipamentos de melhor qualidade e que possuam
melhores sinalizadores; anseiam por mais treinamento e aperfeicoamento, hordrios
compativeis, comunica¢do em todos os niveis; reivindicam maior facilidade de acesso aos

documentos do banco para pesquisas, com manuais mais bem estudados e divulgados;

'* Informativo “Emprego Bancério no Brasil”, elaboragio Dieese — Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Sécio-econdmicos — Setor Bancirio, texto 15/99.
'3 O Estado de Sdo Paulo, Caderno de Economia, 11.08.97, conforme pesquisa da consultoria Austin Asis.
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anseiam por maiores informagdes sobre atividades de outros setores do banco. Foi apontada a
excessiva comunicagdo necessdria entre os funciondrios de um mesmo setor, durante a
jornada de trabalho, para sanar ddvidas sobre a tarefa a executar. Outro ponto refere-se aos
métodos de trabalho, havendo o desejo de parte dos funciondrios de terem maior poder de
decisdo na realizacdo de suas tarefas e de que as administragdes estejam mais integradas com
eles; hd a reivindicagdo de paradas de lazer durante o horério de trabalho e de menor actimulo
de tarefas para o apenas um funciondrio, de um menor rodizio de postos de trabalho, um

melhor tratamento quando de erros cometidos, especialmente nas atividades do caixa.

Na mesma pesquisa, a andlise de percepgdo dos clientes no que diz respeito aos servigos
prestados identificou trés grandes grupos de atributos: recursos humanos, recursos materiais e

recursos organizacionais.

No que se refere aos recursos humanos, o cliente expressou desejar eficiéncia,
caracterizada por rapidez, conhecimento, paciéncia e discernimento. Com rela¢@o aos recursos
materiais, ele deseja operacionalidade, representada pela eficiéncia, rapidez, fidedignidade,
manutengdo, clareza, concisdo e estilo. Quanto aos recursos organizacionais, deseja
funcionalidade, evidenciada por adaptabilidade (ajustabilidade e agilidade), atualizabilidade

(disponibilidade e motivagdo) e investigabilidade (divulgagdo e estatisticas).

A pesquisa concluiu que a qualidade do servigo bancdrio ao cliente ¢ de vida no
trabalho quanto do servigo prestado, estd cada vez mais na avaliagdo do servigo prestado
pelas empresas em fungdo da acirrada concorréncia. Essa necessidade torna-se real na medida

em que as organizagOes estdo empenhadas em obter certificados de qualidade como

diferenciais de marketing.

Como participe da constru¢do da qualidade no Banco do Brasil, pretendeu-se com o presente
trabalho tragar um perfil de todo o pais dos resultados do Programa de Qualidade
Total, em cada superintendéncia estadual, a partir de sua disseminacdo e/ou
implanta¢do nas agéncias. As observac¢des foram colhidas junto aos lideres das
Equipes de Autodesenvolvimento que respondem pelas agéncias quando o assunto

se refere ao programa de qualidade.

\

Considerando as diversas metodologias aplicadas a implementagdo da qualidade, as

diferencas particulares de cada agé€ncia para a aplicacdo e disseminagdo do programa (ex.:
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dentro ou fora do horario de expediente; o gerente, o lider da EAD ou ambos eram os
multiplicadores; todos os funciondrios/equipes ou parcela deles foram envolvidos; tratamento
diferenciado dado a resisténcia ao programa; entre outras), os diferentes avangos observados
no presente estudo sdo inéditos em termos da avaliagdo da Gestdo da Qualidade Total dentro
do Banco do Brasil. Seus resultados, a partir da andlise e reflexdo pelos condutores
estratégicos do processo, podem servir para o redirecionamento de seus rumos, se necessirio,
bem como para a extensdo quando da condugdo de outros programas do banco. O estudo
poderd ser um referencial as agéncias que ainda estdo empreendendo os primeiros passos no
programa, para as que o iniciaram e abandonaram, ou, ainda, para as demais, como modelo
para que superem mais facilmente as adversidades que podem se apresentar na

implementagdo do processo da qualidade.



4 METODOLOGIA

A metodologia adotada na realizag@o deste estudo foi dividida nas seguintes etapas:

1° — tipo de pesquisa;

2% — defini¢do de varidveis;

3* — populagdo;

4* — amostra;

5% — instrumento de coleta de dados;

6° — procedimento e operacionalizagdo da coleta de dados;

Posteriormente, procedeu-se a andlise exploratéria dos dados apurados ap6s a devolugdo
da pesquisa € ao tratamento estatistico desses com a apresentagdo das respectivas tabelas e

figuras no intuito de uma melhor visualiza¢@o dos resultados.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Para Richardson (1985), a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo emprego da
quantifica¢do, tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no tratamento dessas
através de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio-padrio,
as mais complexas, como coeficiente de correlagdo, andlise de regressdo, etc. O objetivo é
garantir precisdo nos resultados, evitar distor¢do de andlise e interpretagdo, possibilitando,
conseqiientemente, uma margem de seguranga quanto as inferéncias da pesquisa. E utilizada
nos estudos descritivos, naqueles que procuram descrever e classificar a relagdo entre

varidveis, bem como nos que investigam a relagdo de causalidade entre os fendmenos.

No presente estudo, buscou-se realizar uma pesquisa quantitativa, descritiva, por coleta

de dados via questiondrio com perguntas fechadas.
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Antecedeu a pesquisa um pré-teste que foi realizado com funciondrios lideres das EADs
- Equipes de Autodesenvolvimento das agéncias de Passo Fundo (duas equipes), bairro
Boqueirdo e bairro Sdo Cristévdo, com o objetivo de ajustar o questiondrio de pesquisa e

solucionar problemas decorrentes da falta de adequac@o.

Para Richardson (1985), o pré-teste € uma aplicagdo prévia do questionério a um grupo
que apresente as mesmas caracteristicas da populacdo incluida na pesquisa, tendo por objetivo
revisar e direcionar aspectos da investiga¢do. Apds o pré-teste, as questdes foram ajustadas

para dar maior transparéncia aquilo que efetivamente estava sendo solicitado.

4.2 DEFINICAO DE VARIAVEIS

Em vista dos objetivos propostos, foram selecionadas as seguintes varidveis a fim de se

proceder a andlise e interpretacdo dos dados quanto:

ao treinamento recebido para implementa¢do do programa;
a metodologia utilizada na disseminacéo;

aos conteudos;

aos disseminadores do programa;

a condugdo do processo;

aos fatores motivacionais;

aos EAPs — Estudos e Aperfeicoamento de Processos;

® Nk w b=

aos resultados — avaliagdo da Gestédo pela Qualidade Total no Banco do Brasil.

Para viabilizar uma interpretacdo mais precisa dos vérios aspectos analisados, as questdes
foram divididas em grupos e a andlise interpretativa foi realizada individualmente em cada
estado (Superintendéncia Estadual). Posteriormente, fez-se o cruzamento entre elas,

ampliando a andlise para todo o pafs.

4.3 POPULACAO

Barbetta (1998) define populagdo como o conjunto de elementos que se quer abranger

no estudo e que sdo passiveis de ser observados com respeito as caracteristicas que se
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pretende levantar. A pesquisa, se realizada adequadamente, pode garantir que seus resultados

sejam vdlidos para esse conjunto de elementos.

Para fins desta investigac@o foi considerada a totalidade de agénciats16 do Banco do
Brasil existentes em 15 de dezembro de 1998, assim distribuidas/agrupadas nas respectivas

superintendéncias estaduais:

Tabela 1. Distribuicdo da totalidade de agéncias do Banco do Brasil S.A., separadas por

superintendéncia estadual, posi¢do em 15.12.98.

Superintendéncias Estaduais  Quantidade de Agéncias Percentual
Alagoas 43 1,5
Amazonas (inclui AC e RR) 30 1,1
Bahia 223 7.9
Ceard 101 3,6
Distrito Federal 60 2,1
Espfirito Santo 60 2,1
Goids 105 3,7
Maranhdo 70 2,5
Minas Gerais 332 11,8
Mato Grosso do Sul 55 2,0
Mato Grosso (inclui RO) 84 3,0
Para 65 2,3
Paraiba 60 2,1
Pernambuco 110 3,9
Piaui 51 1,8
Parand 213 7,6
Rio de Janeiro 150 54
Rio Grande do Norte 54 1,9
Rio Grande do Sul 259 9,2
Santa Catarina 160 5,7
Sergipe 34 1,2
Sédo Paulo 478 17,0
Tocantins 18 0,6
Total: 23 2.815 100

Fonte: Rede de dependéncias em 15.12.98.

' Diferente de dependéncias, que sdo todos os locais onde hd um ponto de atendimento,
podendo ser um simples terminal de auto-atendimento, consideram-se agéncias todos os
locais onde hd uma administragio constituida, no minimo, por um gerente de agéncia.
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4.4 AMOSTRA

Para Barbetta (1998), quando se trabalha com grandes populagdes, torna-se interessante
a realizagdo de uma amostragem, ou seja, a selecdo de uma parte da populagdo para ser
observada. Esse tipo de pesquisa € usualmente denominado de levantamento por amostragem.
J4 o termo inferéncia estatistica refere-se ao uso apropriado dos dados da amostra para se
obter algum conhecimento sobre os pardmetros da populac@o. Assim, os valores calculados a
partir dos dados da amostra, com o objetivo de avaliar pardmetros desconhecidos, sdo

chamados de estimativas desses parametros.

O autor segue afirmando que um plano de amostragem € utilizado para efetuar a seleg@o
dos elementos que fardo parte da amostra, estabelecendo a unidade de amostragem, ou seja, a

unidade a ser selecionada para se chegar aos elementos da populag@o.

4.4.1 Tipo da amostra

Na pesquisa, foi realizada a amostragem do tipo aleatéria simples, tendo-se, apés
completada a lista da populagdo, selecionado a amostra através de sorteio, sem restrigdes. Na
amostragem aleatOria simples, qualquer subconjunto da populagdo com o0 mesmo nimero de
elementos tem a mesma probabilidade de fazer parte da amostra, ou seja, cada elemento da

populag@o tem a mesma probabilidade de pertencer a amostra (Barbetta, 1998: 42).

Para tanto, utilizou-se a metodologia do uso de tabelas de niimeros aleatdrios, nas quais
qualquerinimero poderia, dentre os sucessivos algarismos do conjunto {0, 1, 2,..., 9}, finais
dos prefixos de cada uma das agéncias do BB, ser selecionados. No sorteio o niimero extraido
foi “5”, sendo as agéncias que passaram a constituir a amostra. Quando ndo atingido ou
ultrapasgado o percentual minimo das que se pretendia amostrar em cada superintendéncia

estadual optou-se pelo seguinte procedimento:

® em caso de ultrapassagem do percentual com agéncias final “5” — foram amostradas

na ordem crescente de prefixo até se atingir o minimo necessario para amostragem;
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¢ njo atingido o percentual minimo de amostragem com as agéncias com prefixo final
“3”, selecionaram-se as que possufam final “6” até atingir esse minimo e, da mesma
fdrma que no critério anterior, buscou-se a ordem crescente de numeragéo de prefixo
em cada estado;

® caso, ainda assim, ndo se tivesse atingido o minimo, buscaram-se as agéncias com
ptefixo final “7”, “8” ou “9” na ordem crescente de numerac¢do até atingir o0 minimo

nkcessario.

Pard fins de arredondamento da quantidade de agéncias selecionadas na amostra para

cada superintendéncia estadual, procedeu-se ao arredondamento da seguinte forma:

¢ percentual menor que 0,5 — arredondamento para o nimero imediatamente inferior;

® qercentual maior ou igual a 0,5 - arredondamento para o nimero imediatamente

duperior.

Rerheteram-se os questiondrios via malote do Banco do Brasil no inicio de mar¢o/99,
solicitando-se as agéncias que os devolvessem até 31 de margo de 1999. Expirado o prazo de
devolugdd contatou-se, via e-mail, com todas aquelas que ndo haviam devolvido a pesquisa,
fixando novo prazo, até 15 de abril de 1999. Em que pese os esforcos despendidos, as
devolugtps foram minimas. Entdo, considerando o nimero de questiondrios insuficiente,
seguindor a ordem de prefixo para manter a aleatoriedade, foram enviados mais questiondrios,
atingindg-se 20,4% da populagc@o ou 575 instrumentos. A devolugdo foi encerrada em 10 de
maio de 1999.

4.4.2 Thmanho da amostra

Para fins desse estudo, procedeu-se ao cdlculo proposto por Barbetta (1998:58),

utilizando-se a férmula para célculo do tamanho minimo de amostra, assim composta:

e N tamanho da populagéo
® n tamanho da amostra
®*  no uma primeira aproximagdo para o tamanho da amostra

. Eo erro amostral toleravel.



56

Dessh forma, o primeiro célculo da amostra pdde ser feito através da seguinte

expressao:

ultrapasse

no =1 = n= 1 = 204,08 (primeira aproximagao)

Eo2 = 0,07)2

ParaLisso, trabalha-se para demonstrar com alta confianca que os erros amostrais ndo

7% (Eo = 0,07)

Corfigindo, em fungdo do tamanho de N da populagdo, tem-se:

n=N.nd_ = n=2.815 x 204,08

(I 2 2.815 + 204,08 resultado = 190,28 amostras ou, arredondando 190.

Issq representa um percentual de 6,75 do total da populagdo pesquisada.

Co

1siderando que € comum ndo se conseguir respostas de alguns elementos

selecionados na amostra (Barbetta 1998:62), uma prética comum, ainda que possa levar a

distor¢des nos resultados, € a de substituir individuos que se recusam a responder, ou que nio

$40 enco
pelo cory
superior
substitui
question

proporci

itrados no momento da pesquisa. Para Richardson (1985), os questiondrios enviados
eio (malote no presente caso) tém como desvantagem a baixa taxa de devolugdo (ndo
a 70%). Na presente pesquisa, para manter a total fidelidade e transparéncia, evitando
*0es que prejudicassem os resultados, enviou-se uma quantidade maior de
irios, em numero de 575, que representaram 20,4% da populagdo, distribuidos

bnalmente a cada estado. Buscou-se, assim, garantir a representatividade no tamanho

de amos

ra, bem como a margem de erro amostral ndo superior a 7%.

Adsim, em relag@o a populag@o de cada estado, obteve-se a amostra descrita na Tabela

2, em sepiiéncia.
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Tabela 2. Distribuicdo das amostras enviadas a cada superintendéncia estadual.

Superintentléncia Estadual Agéncias Amostras
Alagoas 43 9
Amazonas (inclui AC e RR) 30 6
Bahia 223 46
Ceara 101 21
Distrito Fekleral 60 12
Espirito Sqnto 60 12
Goids 105 21
Maranhio 70 14
Minas Getfais 332 68
Mato Grogso do Sul 55 11
Mato Grogso (inclui RO) 84 17
Pard 65 13
Paraiba 60 12
Pernambuko 110 22
Piaui 51 10
Parand 213 44
Rio de Jadeiro 150 31
Rio Grande do Norte 54 11
Rio Grande do Sul 259 53
Santa Catérina 160 33
Sergipe 34 7
Sdo Paulo 478 98
Tocantins 18 4
Total 2.815 575

Fonte: RedE de dependéncias em 15.12.98.

4.5 INSTRUMENTO E METODO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados e as respectivas orientagdes para preenchimento
constitufrhm o questiondrio (Anexo B) contendo quarenta e oito questdes, distribuidas em
trés blocds. Nesse, o respondente deveria assinalar com um “x” em “P”, se entendesse que o
item esta¥a prejudicado; na escala de 1 a 5, sobre o nivel de concordancia ou discordancia, de
acordo com a intensidade que o conteido de cada item representava bdsicas seu ponto de

vista, assjm distribuidos:
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P. prejudicado

1. discordo totalmente

2. discordo

3. ndo concordo, nem discordo

4. concordo

5. concordo totalmente

A versdo final do questiondrio foi elaborada a partir dos pré-testes realizados com

quatro Equipes de Autodesenvolvimento - EADs da cidade de Passo Fundo.
O questiondrio foi dividido em trés grandes blocos, assim distribuidos:

1. dados pessoais do lYider da EAD;

2. estratégias de implementagdo do Programa de Qualidade no Banco do Brasil, entre as
quais se contemplaram os temas: treinamentos, metodologias, conteddos,

multiplicadores, processos, fatores motivacionais € qualidade de vida;

3. avalia¢do dos resultados do Programa de Qualidade Total do Banco do Brasil, na
qual os respondentes deveriam avaliar as altera¢des introduzidas com a implantagido

do programa na sua agéncia.

Utilizaram-se, neste trabalho, dois tipos de dados: primdrios e secunddrios. Os dados
primdrios, todos através de questiondrio, foram coletados junto as agéncias do Banco do

Brasil em todo o pais, através de questiondrios.

Em relagdo aos dados secunddrios, as fontes de consulta foram: livros, jornais, revistas,
periédicos e assuntos veiculados em semindrios e congressos e apostilas dos cursos internos
de qualidade do Banco do Brasil. Buscou-se, assim, pesquisar aquilo que tradicionalmente um
programa de qualidade deve oferecer em termos de resultados para a empresa e para os

funciondrios.



59

4.6 PROCEDIMENTOS E OPERACIONALIZACAO DA COLETA DE
DADOS

Em consondncia com 0s objetivos da pesquisa, conhecer os resultados da Gestdo pela
Qualidade Total no Banco do Brasil, buscou-se avaliar a situagdo do programa do ponto de

vista dos funciondrios que participaram da sua implantagdo, ou seja, os lideres das Equipes de

Autodesenvolvimento.

Os questiondrios foram enviados as agéncias via malote do Banco do Brasil. A
devolugdo também se deu via malote. As pesquisas foram devolvidas via agéncia do Banco do

Brasil de Passo Fundo, aos cuidados de Geraldinho Buffon.

ApGs o pré-teste, ajustado o questiondrio, partiu-se para a operacionalizagdo da pesquisa
com o envio do instrumento para as agéncias selecionadas, o que teve inicio em marco de
1999.



5 ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

Para fins da andlise exploratdria da presente pesquisa, consideram-se os trés grandes

blocos constantes do questiondrio enviado as agéncias, a saber:

Bloco I - Dados pessoais do lider da EAD respondente do questiondrio: Nesse bloco,
buscaram-se informagdes como sexo, escolaridade, tempo de banco, tempo de lider, cursos da

qualidade realizados e grau de satisfag@o no trabalho;

Bloco II - Estratégias de Implantacio: Pretendeu-se avaliar as estratégias adotadas
no processo de implantacio do programa nas agéncias, como treinamentos, metodologias,
conteddos, recursos didédticos, multiplicadores, administradores e geréncias-média como
lideres e como motivadores do processo, niicleos estaduais de garantia da qualidade, controle

e acompanhamento, EAPs e a divulgac@o do programa nas agéncias.

Bloco III - Resultados: No bloco resultados, buscou-se avaliar o Programa de
Qualidade Total do Banco do Brasil pesquisando os ganhos que comumente um programa de
qualidade busca obter do ponto de vista das empresas que encontram na Gestdo pela
Qualidade Total uma forma para melhorar seu desempenho, ou seja: a qualidade como
ferramenta de gestdo; a participagdo, envolvimento e comprometimento; melhorias com o
trabalho em equipes; melhorias nas relacGes interpessoais; inovagéo e criatividade; melhorias
no atendimento; a delegagdo/descentralizagdo; a divulgacdo de novos conhecimentos;
melhorias na comunicagéo interna; importincia do feed-back; os conceitos e ferramentas da
qualidade; o surgimento de novas liderangas; a valorizagdo do ser humano; o conhecimento
por todos da estratégia empresarial; as contribuicdes do programa para obtengdo dos
certificados ISO 9000 e o Prémio Qualidade em Bancos 1998 e as melhorias na qualidade de

vida.
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5.1 RESULTADOS APURADOS APOS DEVOLUCAO DO QUESTIONARIO

Considerando que a pesquisa teve como objetivo mensurar os resultados obtidos pelo
Programa de Qualidade no Banco do Brasil em todo o pais, seguindo o procedimento
metodolégico estabelecido, obteve-se como resultado, pela devolugdo dos questiondrios que

foram enviados as agéncias, o que estd discriminado na Tabela 3.

Tabela 3. Distribuigdo comparativa da populagdo, amostras e montante de questiondrios

devolvidos.

Superintendéncias Agéncias Amostras  Devolvidos
Alagoas 43 9 3
Amazonas (inclui RR ¢ AC) 30 6 1
Bahia 223 46 10
Ceard 101 21 3
Distrito Federal 60 12 4
Espirito Santo 60 12 0
Goids 105 21 8
Maranhdo 70 14 2
Minas Gerais 332 68 25
Mato Grosso do Sul 55 11 4
Mato Grosso (inclui RO) 84 17 7
Pard 65 13 6
Paraiba 60 12 2
Pernambuco 110 22 4
Piauf 51 10 3
Parana 213 44 21
Rio de Janeiro 150 31 5
Rio Grande do Norte 54 11 2
Rio Grande do Sul 259 53 22
Santa Catarina 160 33 17
Sergipe 34 7 1
Sao Paulo 478 98 26
Tocantins 18 4 0
Sem Identificagdo - - 5
Total 2.815 575 181

Constata-se, portanto, que o indice de devolugdo dos questiondrios enviados e, por
conseqiiéncia, os trabalhos de andlise e interpretacdo dos dados ficardo restritos a uma

amostra de 6,43% da populac@o-alvo.
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Com relagdo aos estados do Espirito Santo e de Tocantins, cujos questiondrios ndo
foram devolvidos, conforme contatos mantidos com os respectivos coordenadores estaduais
da qualidade, obteve-se a informagdo de que a tnica metodologia adotada foi o PEC — Plano
de Exceléncia e Competitividade, do qual as agéncias sorteadas para pesquisa ndo

participaram.
5.2 TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

O tratamento estatistico foi acompanhado por professores dos laboratérios de
Informética da Faculdade de Economia e Administracdo da UPF e uma professora da drea da
estatistica da Universidade Federal de Santa Catarina. Os dados coletados foram digitados em
uma planitha Excel 7.0, criando-se, assim, a base de dados. O software utilizado para andlise

estatistica foi o Statistica 6.0 da StatSoft.

Os procedimentos estatisticos utilizados foram medidas descritivas, andlise fatorial,
coeficiente de confiabilidade e andlise de varidncia. Adotou-se um nivel de significincia de

0,05. O tratamento estatistico proporcionou:

* uma andlise completa dos resultados da Gestdo pela Qualidade Total do Banco do
Brasil e individual de cada superintendéncia estadual;

® cmbasamento a dire¢do geral — UDE-Quali em Brasilia-DF e ao Nicleo de Garantia
da Qualidade do Rio Grande do Sul pelos resultados obtidos com a implanta¢do da
qualidade em todo o pais;

¢ a formulagdo de um plano de agdo com sugestdes de mudangas ¢ melhorias na

condugd@o do programa.

Embora a totalidade da amostra seja de 181 questiondrios, para fins de andlise
estatistica, foram consideradas as pesquisas cujas questdes encontravam-se respondidas em
sua totalidade. Portanto, em diversos momentos, o nimero ndo corresponde a totalidade da

amostra, limitando a pesquisa.

A seguir serdo apresentadas tabelas e graficos representativos do tratamento estatistico
realizado com os dados obtidos através dos questiondrios aplicados junto as agéncias do
Banco do Brasil que compuseram a amostra desta pesquisa. No intuito de facilitar a

visualizagdo e interpretacdo dos dados, serdo utilizados tabelas e/ou gréficos.
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5.3 DESCRICAO DA AMOSTRA

Apés o recebimento dos questiondrios, procedeu-se a formagdo da base de dados e
elaborou-se a amostra dos dados obtidos pela superintendéncia estadual de cada estado,

obtendo-se os resultados constantes da Tabela 4.

Tabela 4. Distribui¢do da representatividade das amostras devolvidas pelas agéncias do Banco
do Brasil, separadas por estado, margo 1999.

Estados Nﬁrr}er()/ Qe Acumulado Percentual Percentual
questionérios vélido acumulado
AM 1 1 0,57 0,57
AL 3 4 1,70 2,27
BA 10 14 5,68 7,95
CE 3 17 1,70 9,66
DF 4 21 2,27 11,93
GO 8 29 4,55 16,48
MA 2 31 1,14 17,61
MG 25 56 14,20 31,82
MS 4 60 2,27 34,09
MT 7 67 3,98 38,07
PA 6 73 341 41,48
PB 2 75 1,14 42,61
PE 4 79 2,27 44,89
PI 3 82 1,70 46,59
PR 21 103 11,93 58,52
RN 2 105 1,14 59,66
RS 22 127 12,50 72,16
RJ 5 132 2,84 75,00
SC 17 149 9,66 84,66
SE 1 150 0,57 85,23
SP 26 176 14,77 100,00
Sem
Identificagdo > 181 2,84 N

Os cinco questiondrios sem identificacdo referem-se a agéncias que ndo quiseram se
identificar, impossibilitando a sua classificac8o em algum estado. Assim, os dados por elas

fornecidos fardo parte do cOmputo geral da avaliaggo.
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Reiterando, em que pese haver-se enviado um total de 575 questiondrios,
correspondentes a 20,4% da populagdo, somente obteve-se o retorno de 181, correspondendo

a 6,43% do total da populagdo sob pesquisa.
5.4 ANALISE DO BLOCO I - DADOS PESSOAIS

Conforme proposta da presente pesquisa, ou seja, levantar a situagdo do Programa de
Qualidade Total do Banco do Brasil em todo o pais, buscou-se apurar os resultados até aqui
alcangados do ponto de vista daqueles que construfram a qualidade nas respectivas agéncias
do banco. Para tanto, o primeiro bloco do questiondrios de pesquisa buscou identificar e tragar
o perfil daqueles que sdo os respondentes, ou seja, os lideres das EADs, responsdveis pela

condugdo da qualidade nas agéncias, dados que constam das tabelas em seqiiéncia

Tabela 5. Distribuicdo dos lideres das EADs segundo o sexo. Agéncias do BB, marco de

1999.
Sexo Freqiiéncia Percentagem
Masculino 121 72,89
Feminino 45 27,11
Total 166 100

Nas agéncias pesquisadas, observou-se que os lideres das EADs sdo, na sua grande

maioria, funciondrios do sexo masculino.

Tabela 6. Distribuicdo dos lideres das EADs segundo escolaridade. Agéncias do BB, margo de

1999.
Escolaridade Freqiiéncia Percentagem
1° grau 2 1,22
2° grau 70 42,68
Superior 77 46,95
Pés-graduagio 15 9,15

Total 164 100
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Conforme a Tabela 6, os dados obtidos estdo condizentes com a fung@o de lider da
EAD. Na parte introdutéria, menciona-se o perfil requerido para ser lider da EAD. Trata-se de
auxiliares dos administradores nas atividades que envolvam aspectos relativos ao
relacionamento interno e externo, na disseminagdo do conhecimento e do desenvolvimento
dos funciondrios, na disseminacdo da qualidade total, na prospeccdo de necessidades, de
ajustes organizacionais e, principalmente, facilitadoras do processo de democratiza¢do das
decisOes. Esses lideres sdo escolhidos pelos funciondrios, havendo rodizio periodicamente. Os
agentes de autodesenvolvimento devem possuir alto grau de aderéncia aos principios da

qualidade total, conhecimento de dindmica de grupo, comunicagio e did4tica.

Tabela 7. Distribuicdo dos lideres das EAD segundo o tempo de banco. Agéncias do BB,
marco de 1999.

Tempo de Banco (anos) Freqii€ncia Percentagem
Menos de 10 15 9,04
Entre 10 e 15 43 25,90
Entre 15 ¢ 20 69 41,57
Mais de 20 39 23,49
Total 166 100

Constata-se na Tabela 7 que a maioria dos lideres situam-se na faixa entre 15 e 20 anos
como funciondrios da casa, sendo portanto, detentores de amplo conhecimento da cultura, das

normas, diretrizes e funcionalidade da empresa.

Tabela 8. Distribuigdo dos lideres das EADs segundo o tempo de lider. Agéncias do BB,
margo de 1999.

Tempo de Lider (anos) Quantidade Percentagem
Menos de 1 43 26,54
Entre1e3 82 50,62
Entre 3¢5 25 15,43
Mais de 5 12 7,41

Total 162 100
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Considerando-se a periodicidade de rodizio prevista a cada dois anos, a pesquisa mostra

que o tempo de lider situa-se na faixa desejada pelo banco, de acordo com a Tabela 8.

Tabela 9. Distribui¢do dos lideres das EADs segundo os cursos de qualidade realizados.
Agéncias do BB, margo de 1999.

Cursos realizados Freqiiéncia Percentagem
Nenhum curso 27 16,46
Um curso 58 35,37
Mais de 1 curso 79 48,17
Total 164 100

Verifica-se, pela Tabela 9, que 48% dos lideres das EADs possuem mais de um curso

de qualidade realizado dentro ou fora do banco, aspecto que é considerado ideal para o banco.

Tabela 10. Distribui¢cdo dos lideres das EADs segundo a grau de satisfagdo no trabalho.
Agéncias, margo de 1999.

Grau de satisfagdo Freqiiéncia Percentagem
Muito Satisfeito 21 14,39
Satisfeito 112 76,71
Insatisfeito 13 8,90
Total 146 100

Pela andlise dos dados, percebe-se que a maioria dos lideres de EAD estdo satisfeitos
com seu trabalho, ou seja, 91,09% expressaram que se sentem satisfeitos com aquilo que

fazem.
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5.5 AVALIACAO DO QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

No intuito de provar a preciséo, fidedignidade e confiabilidade do instrumento utilizado
para a coleta dos dados, verificando a congruéncia que cada item do teste tem com o restante
dos itens, avaliou-se a consisténcia interna dos itens utilizando-se o coeficiente o de
Cronbach. Cronbach (1951) foi o primeiro a trabalhar com esse tipo de andlise, propondo que
o coeficiente geral que reflete o grau de covaridncia dos itens entre si servisse como indicador

da consisténcia interna do proprio teste.

Para Pasquali (1997), a correlagdo entre duas medidas deve ser igual a 1. Entretanto,
como o erro estd sempre presente em qualquer medida, essa correlagdo afasta-se mais do 1 a
medida que for maior o erro cometido na medida. Assim, quanto mais préximo de 1, menor

serd o erro cometido na utilizagdo do teste.

Pasquali (1997) diz que, embora haja dezenas de indices de fidedignidade (Gulliksen,
1950; Nunnally, 1978), hd basicamente duas técnicas estatisticas para a estimagdo de seu
coeficiente: a correlagdo simples e a(s) técnica(s) alfa. A primeira trabalha com correlagio € a
segunda, com a varidncia. Um coeficiente de fidedignidade abaixo de 0,80 ja € fraco;
coeficientes em torno de 0,80 sdo considerados razodveis € em torno de 0,90 sdo normalmente

os esperados.

Ao utilizar-se o coeficiente o0 de Cronbach para avaliar o questiondrio de coleta de
dados obteve-se uma boa precisdo, pois o coeficiente é sempre superior a 0.80, tanto no bloco
estratégias como no de resultados, indicando que hd presenca de consisténcia interna. Para o
bloco estratégias, o coeficiente o situou-se em 0,88 e, para o bloco resultados, obteve-se um o
de 0,96.
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Tabela 11. Avaliacdo da consisténcia interna dos itens da pesquisa pelo o de Cronbach nas
questdes do bloco estratégias.

Correlagio
Questdes M¢édia Desvio-Padréo Alfa
Item total

E2 — treinamento 57,96 9,49 0,39 0,88
E3 — metodologia 58,00 9,50 0,42 0,88
E4 — metodologia 58,66 9,12 0,73 0,87
ES — conteiidos 57,91 9,55 0,32 0,39
E6 — recursos diddticos 57,83 9,43 0,55 0,88
E7 — multiplicadores 57,70 9,41 0,63 0,88
E8 — multiplicadores 57,64 9,38 0,54 0,88
E9 — administradores 58,11 9,16 0,70 0,87
E10 - geréncia-média 58,40 9,23 0,61 0,38
E11 — Nugaq * 58,22 9,31 0,53 0,38
E12 — controle 58,77 9,19 0,68 0,87
E13 — motivagdo 58,22 9,10 0,72 0,87
E14 - ganhos 58,26 9,13 0,78 0,37
E15 — motivagdo 58,33 9,28 0,57 0,88
E16 — tempo — EAPs** 58,44 9,42 0,35 0,89
E17 — prioridade — EAPs 59,01 9,38 0,49 0,88
E18 — tarefa — EAP 58,19 9,84 -0,02 0,90
E19 - divulgagdo 58,30 9,42 0,38 0,38

* Nugaq - Nicleo de Garantia da Qualidade
** EAP - Estudo e Aperfeicoamento de Processos

Deixou-se de abordar E1 e E20, tipo de metodologia empregada para implantagdo da
qualidade e das contribui¢des da qualidade para a melhoria da qualidade de vida na empresa,

uma vez que os mesmos recebem um tratamento e anélise estatistica em separado.

Como se pode perceber na Tabela 11, todas as questdes receberam um ¢ de Cronbach
superior a 0,80, indicando que hd confiabilidade/fidedignidade por consisténcia interna no

teste, constituindo-se numa representacdo legitima dos constructos pesquisados no

questiondrio.
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Tabela 12. Avaliagdo da consisténcia interna dos itens da pesquisa pelo o de Cronbach nas
questdes do bloco resultados.

Correlagdo
Questdes Média Desvio-padrao Alfa
Item total

R1 — ferramenta atil 69,14 14,48 0,77 0,96
R2 - participacdo 69,14 14,49 0,82 0,96
R3 — trabalho em equipe 68,91 14,53 0,81 0,96
R4 - solugio de problemas 69,03 14,58 0,76 0,96
RS - relagdes interpessoais 68,90 14,61 0,74 0,96
R6 — benchmarking 69,21 14,63 0,69 0,97
R7 — criatividade 69,05 14,54 0,78 0,96
R8 — ouvir o cliente 68,90 14,68 0,75 0,96
R9 - delegacdo 69,10 14,55 0,78 0,96
R10 — acessibilidade 68,84 14,63 0,79 0,96
R11 - ampliar conhecimento 69,03 14,57 0,74 0,96
R12 — comunicagdo : 68,94 14,63 0,76 0,96
R13 — feed-back 68,92 14,69 0,66 0,97
R14 - satisfac@o clientes 68,98 14,69 0,69 0,97
R15 — melhoria continua 69,00 14,62 0,79 0,96
R16 — abertura a sugestdes 68,75 14,69 0,79 0,96
R17 — novas liderangas 69,15 14,67 0,68 0,97
R18 — valorizagao 69,18 14,56 0,74 0,96
R19 - educagio/treinamento 68,82 14,53 0,75 0,96
R20 — cadeia cliente/fornecedor 68,88 14,72 0,64 0,97
R21 - estratégia empresarial 68,94 14,56 0,78 0,96

Verifica-se pela Tabela 12 que a escala do bloco de resultados tem
confiabilidade/fidedignidade um pouco melhor do que a apresentada no bloco estratégias. A

média obtida nesse bloco de questdes situou-se em 0,96.

5.6 ANALISE DO BLOCO II-ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO

Nesse bloco, buscou-se avaliar as estratégias utilizadas pelo Banco do Brasil para

implementar o programa de qualidade em suas agéncias.

Para apresentar aspectos relevantes de uma distribuicdo de freqiiéncia, utilizou-se o

diagrama de caixas ou desenho esquemdtico. Para melhor entender esse diagrama, tragam-se
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dois retdngulos: um representando o espago entre o quartil inferior e a mediana e outro entre a
mediana e o quartil superior. Esses dois retdngulos, em conjunto, representam a faixa dos 50%
dos valores mais tipicos da distribui¢do. Entre os quartis € os extremos, traga-se uma linha;

assim, obteve-se 0 diagrama de caixas abaixo representado.

Escore
(4]
a
lu]

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 Ei15 E16 E17 E18 E19
Questdes

Legenda: 1 — discordo totalmente; 2 — discordo; 3 ~ ndo concordo, nem discordo; 4 — concordo; 5 — concordo

totalmente
Figura 1 - Distribui¢do os escores obtidos no bloco de questdes que abordam as estratégias

utilizadas pelo Banco do Brasil para implantar o Programa de qualidade,margo,
1999.

Para melhor avaliar as estratégias, buscou-se também agrupar as dimensdes exploradas

na pesquisa, tendo-se obtido os escores constantes na Tabela 13.
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Tabela 13. Distribuicdo dos escores obtidos nos diversos grupamentos das questdes do bloco
estratégias. Agéncias do BB, marco de 1999.

. Questiondrios Escore
Dimensdes ) . .
validos Média Mediana Desvio-padrdo

Treinamento (1)* 155 3,55 4 0,94
Metodologia (2) 148 6,47 7 1,58
Contetdo (2) 148 7,41 8 1,56
Multiplicadores (2) 156 7,68 8 1,59
Lideranca (4) 131 13,4 14 3,19
Controle (1) 156 2,78 3 1,01
Ganhos

compartithados(1) 151 3,33 4 0.97
EAPs (4) 121 12,57 13 2,31
Divulgacido (1) 167 3,28 4 1,11
Qualidade de Vida (1) 159 2,90 3 1,07

* Relativo ao nimeros de questdes que foram agrupadas em cada dimensio.

5.6.1 Comentdrios individuais dos itens do bloco estratégias

Tabela 14. Treinamento recebido para implantagdo da qualidade. Agéncias do BB, margo

1999.
Escore  N. respostas Percentual
1 6 3,32
2 17 9,39
3 32 17,68
4 86 47,52
5 14 7,73
P 26 14,36

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; 5—concordo totalmente

No treinamento recebido para implantagdo do programa de qualidade, a mediana 4 e um
percentual de 47,52% das respostas indicam que os lideres das EADs concordam em que o
treinamento propiciou embasamento suficiente para aplicagio e desenvolvimento da gestdio

pela qualidade total das agéncias.
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Tabela 15. Metodologia - facilidade de compreensdo e assimilagdo. Agéncias do BB, margo

1999.
Escore N. respostas  Percentual
1 5 2,76
2 18 9,94
3 23 12,71
4 101 55,81
5 10 5,52
P 24 13,26

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; S—concordo totalmente

No quesito metodologia utilizada para implantacdo do programa de qualidade, a
mediana obtida foi 4 € o percentual de 55,81% das respostas, significando que os lideres das
EADs concordam em que a metodologia utilizada para implantacdo do programa de qualidade

era de fécil compreensdo e assimilagdo.

Tabela 16. Metodologia incorporada a rotina. Agéncias do BB, margo 1999.

Escore N. respostas Percentual
1 18 9,94

2 38 20,99

3 43 23,77

4 50 27,62

5 3 1,66

P 29 16,02

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; 5S—concordo totalmente

Por sua vez, perguntados sobre a metodologia da qualidade total depois de implantada,
se estd incorporada a rotina das agéncias, a mediana obtida foi 3 e escores dispersos entre 2 ¢
4. Considerando que 70% das respostas encontram-se diluidas entre 2 e 4, hd evidéncias de
dispersdo entre discordo (2) e concordo (4) de que a metodologia estd incorporada a rotina das
agéncias. Portanto, ndo € possivel afirmar que a metodologia da qualidade esteja incorporada

a rotina das agéncias.

No grupo metodologia, composto pelas duas questdes acima, observa-se um escore
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médio de 6,47, mediana de 7 e desvio-padrdao de 1,58. Diante desse escore médio, ndo hd
evidéncias de concordancia para afirmar que a metodologia é de fdcil compreensdo e estd

incorporada a rotina das agéncias.

Tabela 17. Contetdos — de facil compreensdo. Agéncias do BB, margo 1999.

Escore N.respostas  Percentual
1 2 1,10
2 18 9,94
3 32 17,69
4 82 45,31
5 22 12,15
P 25 13,81

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; 5~concordo totaimente

Com uma mediana 4 e um percentual de 45,30% das respostas, os respondentes
concordam em que os conteudos (textos) expressos nas apostilas e/ou materiais que foram
utilizados nos ftreinamentos ¢ na implantagdo do programa de qualidade eram de fécil

compreensio.

Tabela 18. Recursos diddticos — tteis ao entendimento. Agéncias do BB, margo 1999.

Escore  N.respostas  Percentual

1 3 1,67
2 14 7,78
3 28 15,55
4 86 47,77
5 21 11,67
p 28 15,56

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; 5—concordo totalmente

Com uma mediana 4 ¢ um percentual de 47,77% das respostas, os lideres das EADs
concordam em que os recursos diddticos utilizados nos treinamentos, tais como jogos,

vivéncias, folders elou videos, foram uteis ao entendimento dos conteiidos.

No grupo conteidos e recursos didaticos, composto pelas duas questdes acima, observa-
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se um escore médio de 7,41, mediana de 8 e desvio-padrdo de 1,56. H4 evidéncias de
concordéncia a respeito do contetido e dos recursos diddticos como facilitadores do Programa

de Qualidade Total do Banco do Brasil, embora tenha ocorrido uma moderada variabilidade.

Tabela 19. Multiplicadores — cumpriram a funcdo de auxiliar e esclarecer dividas dos
funciondrios e das equipes. Agéncias do BB, mar¢o 1999,

Escore N. respostas  Percentual

1 4 2,21
2 8 4,42
3 26 14,36
4 98 54,15
5 22 12,15
P 23 12,71

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; 5—concordo totalmente

Com uma mediana 4 (concordo) e 54,15% das respostas, os lideres das EADs
concordam em que os multiplicadores (normalmente, o administrador e/ou o lider da EAD),
quando da implantagdo do programa de qualidade, cumpriram a fungdo de auxiliar e

esclarecer as dividas dos funciondrios e das equipes.

Tabela 20. Multiplicadores - comprometidos com o programa. Agéncias do BB, mar¢o 1999.

Escore N. respostas  Percentual

1 3 1,66
2 12 6,63
3 24 13,26
4 82 45,30
5 37 20,44
p 23 12,71

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-nao concordo

nem discordo; 4—concordo; 5—concordo totalmente

Com uma mediana e concentra¢@o de 50% em 4 e 45,30% das respostas, os lideres das
EADs concordam em que os multiplicadores estavam comprometidos com o programa de

qualidade quando de sua implantag@o.

No grupo multiplicadores, composto pelas duas questdes acima, observa-se um escore
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médio de 7,68, mediana de 8§ e desvio-padrédo de 1,59. H4 evidéncias de concordancia em que
os multiplicadores atingiram seu objetivo nas estratégias de implantagdo do Programa de
Qualidade Total do Banco do Brasil.

Tabela 21. Administradores — cumprindo o papel de lideres do processo de implantacdo da
qualidade total. Agéncias do BB, margo 1999.

Escore N. respostas  Percentual

1 6 3,31
2 24 13,26
3 41 22,65
4 72 39,78
5 19 10,50
P 19 10,50

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; S—concordo totalmente

Os lideres das EADs concordam (mediana 4 e¢ 39,78% das respostas) em que os
administradores cumpriram o papel de lidérar o processo de implantagdo da qualidade nas

agéncias.

Tabela 22. Geréncias-média — lideres do processo de implantagdo nas suas equipes. Agéncias
do BB, mar¢o 1999.

Escore N. respostas __ Percentual

1 8 4,42
2 28 15,47
3 44 24,31
4 61 33,70
5 10 5,52
p 30 16,58

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-nao concordo

nem discordo; 4—concordo; S—concordo totalmente

Com uma mediana de 3 (ndo concordo, nem discordo) e com 33,70% das respostas em
4 (concordo), os lideres das EADs entendem que ndo hd evidéncias de que as geréncias-

média tenham alcangado os resultados de liderar e conduzir o processo nas equipes.

Nessas duas dimensdes, ndo hd evidéncias de concordancia de que os administradores e
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geréncias-média sejam lideres no processo de implantagdo da qualidade. Nota-se que os

percentuais ficam em torno de 50%.

Tabela 23. Nicleos de Garantia da Qualidade — cumprindo o papel de liderar o processo nos
Estados. Agéncias do BB, marco 1999.

Escore N. respostas Percentual

1 13 7,18
2 21 11,60
3 46 25,42
4 58 32,04
5 14 1,74
P 29 16,02

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-ndo concordo

nem discordo; 4—concordo; S-concordo totalmente

Com uma mediana de 3 (ndo concordo, nem discordo) e com 32,04% das respostas em
4 (concordo), os lideres das EADs entendem que ndo hd evidéncias para afirmar que os
Nugaq — Nicleos de Garantia da Qualidade — v€m cumprindo integralmente o papel de

coordenar o processo da qualidade nos estados.

Tabela 24. Administradores — como lideres motivaram as equipes. Agéncias do BB, margo

1999.
Escore N. respostas  Percentual
1 12 6,63
2 23 12,71
3 42 23,20
4 73 40,33
5 14 7,74
P 17 9,39

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-nao concordo

nem discordo; 4—concordo; S—concordo totalmente

Com uma mediana de 4 e percentual de 40,33% das respostas em 4, os lideres das EADs
concordam em que os administradores, como lideres na implantagdo da qualidade total em
suas agéncias, motivaram as equipes oferecendo espago e/ou oportunidade para que o

programa de qualidade acontecesse.
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No grupo lideranga, composto pelas quatro questdes acima, observa-se um escore médio
de 13,4, mediana de 14,0 e desvio-padrdo de 3,19. H4 uma acentuada variabilidade, e a média

ndo evidencia um escore de concordancia.

Tabela 25. Sistemas de controle e acompanhamento — eficdcia. Agéncias do BB, marco 1999.

Escore N. respostas  Percentual

1 16 8,84
2 49 27,07
3 49 2