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Resumo

Os programas de gerenciamento da qualidade total (TQM — Total Quality Management) tém
produzido uma significativa lista de beneficios e continuam acumulando adeptos a sua filosofia.
Muitos dos requisitos basicos para uma implementacédo bem sucedida do TQM estédo relacionados a
mudancas no trabalho das pessoas na empresa, incluindo: a necessidade de trabalhar em equipe e 0
incentivo ao gerenciamento participativo, o estimulo a criatividade e ao espirito inovador do
empregado, uma apropriada forma de recompensa, a criacdo de um clima organizacional com
comprometimento em todos os niveis, feedback do cliente, um ambiente propicio a negociacao entre
empregado e gerente, o incentivo ao envolvimento e energizacdo do empregado para melhoria das
comunicacdes e agilizacdo da tomada de decisdes. Qual é o impacto destes requisitos nas intengdes
do empregado mudar de empresa? O principal propoésito deste estudo foi testar empiricamente varias
hipbteses que comparam as inten¢des do funcionario mudar de empresa, e seus antecedentes, nos
momentos anterior e posterior a implantacio de um programa de TQM. Para analisar essa diferenca,
utilizou-se do estudo de 113 empregados de uma empresa, anteriormente a implementagdo do TQM, e
de um conjunto menor de 73 empregados desta mesma empresa depois da implementacdo. Os
resultados indicaram uma significativa melhora na delimitacdo de funcGes, na satisfagdo com o
trabalho, no envolvimento com o trabalho, no compromisso com a organizagdo e nas intengdes de
mudanca de empresa do empregado; mas ndo notou-se uma mudanca significativa nos conflitos entre
funcbes, nas caracteristicas das tarefas e na satisfagdo com a carreira profissional.
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1. Introducéo

AS empresas norte-americanas tém buscado
uma série de novas técnicas e filosofias
gerenciais para melhorar sua produtividade e
competitividade, acompanhando o continuo in-
cremento da competitividade global. No entanto,
poucas sdo as empresas que tém conseguido
éxito com a gestdo da qualidade total (TQM), em
termos de ampla aceitacdo na pratica cotidiana
da empresa e de uma adequada relacdo cus-
to/beneficio da implementa¢do. Enquanto varios
autores apresentam diferentes énfases e expres-
sam sua visdo do TQM de varias maneiras, tem
havido uma certa concordancia quanto a seus
objetivos e meios de realizacao.

Conforme ZAIRI (1993), TQM ¢é uma filoso-
fia gerencial que enfatiza: a necessidade de iden-
tificar com precisdo as necessidades do consu-
midor, a importancia de acertar na primeira vez,
e a importancia de reconhecer que a melhoria da
gualidade somente pode ser atingida quando for
um objetivo de toda a empresa e tornar-se parte
da cultura de toda a organizacdo. Os principios
mais importantes do TQM incluem: atencdo aos
requisitos do consumidor, exemplos de lide-
ranca, envolvimento do empregado, melhoria
continua e reducdo dos ciclos de tempo de
producdo (BRODIE, 1993). O primeiro passo
em uma metodologia vidvel de TQM é definir os
processos pelos quais o trabalho é realizado.
Pontos relevantes de mensuracdo do desempe-
nho podem entdo ser identificados para que
venham a revelar oportunidades de melhoria. Em
um préximo passo, as oportunidades de melhoria
sdo priorizadas, e as solu¢des mais promissoras
sdo implementadas. Esta metodologia geral é
monitorada para garantir sua eficacia e eficién-
cia, além de possiveis melhoramentos
(POSTULA, 1990).

Comparado com outras inovagdes gerenciais
recentes que estdo sendo testadas na pratica, o

TQM tem produzido uma significativa lista de
beneficios e aumento no ndmero de adeptos a
suas recomendac@es. Uma anélise feita pela CSC
Index concluiu que os programas de TQM bem
sucedidos tém aumentado a produtividade,
reduzido custos e melhorado a satisfacdo no
trabalho, pela instituicio de um conjunto de
principios gerenciais e praticas que focalizam os
requisitos desejados pelo consumidor e a
melhoria de processos internos (CUMMINGS,
1993). A eficacia e a eficiéncia das técnicas de
gestdo da qualidade sdo também evidentes
através da notavel reestruturagdo de negocios
gue companhias tais como Motorola, Xerox, e
Ford Motor Company tém realizado por meio de
seus abrangentes programas de gerenciamento
da qualidade (KRISHNAN, SHANI, GRANT &
BAER, 1993). O foco tem sido satisfazer os con-
sumidores, e as medidas tangiveis deste sucesso
tém sido a melhoria da participacdo no mercado,
0 aumento das margens de lucratividade, o
aumento da produtividade e melhor moral na
empresa (RUCH & ROPER, 1992). De acordo
com ROTHMAN (1994), as pessoas que apoiam
0s programas da qualidade argumentam que
estes podem ajudar empresas “de qualquer tama-
nho, independente se é uma empresa iniciante,
uma esforcada jovem empresa, ou uma antiga
empresa familiar olhando a possibilidade de gal-
gar um degrau em termos de competitividade”.
A McDonnell Douglas teve uma redugéo de
60% no tempo do ciclo de producdo e de 40%
nos custos de produgédo no fornecimento de um
missil de baixo alcance. Também reduziu em 18
meses uma das fases do desenvolvimento de um
avido de caca. De forma analoga, a Boeing
mesmo reduzindo o preco final em um langador
movel de misseis, conseguiu reduzir os custos de
30% a 40% abaixo deste preco. A mesma
empresa reduziu o numero de mudangas de
engenharia por projeto de 15 para 1, por meio do
incremento do trabalho em times e do uso de
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tecnologias de suporte baseado em computador.
Certamente estes exemplos ndo sdo o0s Unicos.
WELCH & GEISSLER (1992) afirmam que um
forte esforco de TQM baseado nas necessidades
do consumidor e no benchmarking dos concor-
rentes (e também da melhor empresa em cada
processo de negécio ou funcdo) resultaram em:
(1) uma reducdo de taxas de defeitos de 8% para
0,03% (2) um aumento no retorno sobre
investimentos de 8% nas vendas em 1986 para
14,2% em 1991 (3) um incremento de 20% das
vendas por empregado, e um correspondente
decréscimo dos custos de fabricacdo (4) um
reposicionamento da empresa entre 0os competi-
dores com o objetivo de conseguir recuperar a
participacdo no mercado.

Especificamente, CONWAY (1992) enume-
rou diversas areas onde a melhoria de processos
pode conduzir a rapidos resultados: redugdo de
estoques e armazenamento devido a melhoria de
varios processos de trabalho; melhoras na orga-
nizacédo e limpeza, trabalho administrativo, tem-
pos de startup, quantidade produzida no final do
periodo, troca de ferramentas e tempos de setup
de laborat6rio; melhoria nos servigos ao consu-
midor pela reducdo dos tempos e maior confia-
bilidade nos prazos de entrega, além de um
servico pos-venda mais eficiente; melhora dos
processos de manufatura tornando-os capazes de
atender as especificagfes do cliente; melhoria
nas relacbes com os fornecedores conseguindo-
se produtos e servigos de qualidade, com rapidez
e baixos custos, e recompensando o atendimento
ou a superacdo das expectativas pela realizacéo
de mais negdcios. Entretanto, 0 TQM néo é uma
solucdo para todos os problemas e nem sempre
um sucesso garantido de implementacéo
(HARAIU, 1993; KRISHNAN, SHANI, GRANT
& BAER, 1993; REEVES & BEDNAR, 1994;
SZWERGOLD, 1992). Para muitos gerentes, 0
TQM tornou-se apenas uma mensagem vazia
usada para integrar os funcionarios em momen-
tos de grandes sacrificios, ou conduzir a empresa
a uma reducdo de custos inconseqiente
representada pelo downsizing (MESSMER,
1992; WALKER, 1992). A lista de obstaculos

para 0 sucesso é substancial: falta de envolvi-
mento da alta geréncia, de paciéncia, de visdo,
de foco, de recursos, além de excesso de
expectativas (AQUINO, 1992; HORINE, 1992;
NEWHARD, 1992).

2. O TQM como uma Questdo de Recursos
Humanos

A esséncia do TQM, mais do que processos,
recursos e resultados envolvidos, é sua
orientagdo para pessoas. De acordo com
ZULTNER (1993), h& trés componentes basicos:
realizar melhorias (toda pessoa e todo o time tem
um sistema comum para solucionar problemas e
aproveitar oportunidades de melhoria em suas
atividades do dia-a-dia); satisfazer o consumidor
(todos os times, em cada departamento, seguem
um sistema comum para trabalharem juntos
integrando as varias fungdes da organizacao para
concentrar seus melhores esforcos no que
realmente é mais importante para os clientes); e
contribuir para o avanco de toda a organizacao
(todos gerentes e todos os times compartilham
uma compreensdo comum dos objetivos e
estratégias da organizacdo).

JOHNSTON & DANIEL (1992) propuseram
que o TQM é um pensamento corporativo que
serd bem sucedido somente quando a organiza-
¢do tem o desejo de mudar, de descartar, se
necessario, formas administrativas e métodos de
trabalho ultrapassados, e de tomar decisGes
baseadas no objetivo prioritario de satisfazer as
necessidades do consumidor. Muitos dos
elementos basicos do TQM envolvem tratar com
pessoas: trabalho em time, gerenciamento
participativo, habilidade em tratar falhas,
criatividade, inovacgdo, estrutura de recompensa,
treinamento extensivo, alto nivel de comunica-
¢do, reducdo do medo da perda de estabilidade,
obsessdo com a melhoria continua, envolvimen-
to de todos os niveis hierarquicos, participacdo
dos clientes, confianca entre empregados e
administradores, clima organizacional criativo,
objetivos reciprocos, envolvimento e motivagao
do empregado para melhorar a comunicagdo na
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organizagdo, e a agilizacdo da tomada de
decisdes (PAYNE, 1992).

Na montagem de times, que € um mecanismo
bésico para a implementacdo do TQM, algumas
competéncias especiais devem ser buscadas:
“transformar um grupo de empregados habilido-
s0s, mas por outro lado ndo coordenados, em um
time altamente focado e sinérgico capaz de
executar muito mais atividades com menos erros
em menos tempo que qualquer administrador
considere possivel” (O’CONNOR &
ERICKSON, 1992). De acordo com PROSKE
(1992), a organizacdo que seguir os principios
do TQM pode ganhar a confianca dos emprega-
dos, encoraja-los na solugdo de problemas e
promover a cooperagdo entre departamentos.
Para uma implementacdo bem sucedida, devem
ser bem compreendidos pelas pessoas 0S
aspectos orientadores da aplicacdo do TQM.
Conforme RUCH & ROPER (1992), a aborda-
gem do TQM é naturalmente preventiva, em
oposicdo a uma abordagem corretiva, para o
problema da qualidade. E uma abordagem que
envolve um esforco harmonioso de todos o0s
empregados em uma atmosfera de times de
trabalho dedicados a melhorarem a qualidade de
produtos e servicos. Segundo FARQUHAR
(1990), 0 TQM *“significa deixar os empregados
fazerem a diferenca na forma com que 0s nego-
cios sdo conduzidos, acreditando neles e na forma
como agem no sentido de escolher o caminho
que serd melhor para os clientes, sem perder de
vista as oportunidades para continuamente
melhorar a forma como as coisas sdo feitas”.

O TQM geralmente redireciona os objetivos
gerais da organizacéo e influencia profundamen-
te as praticas profissionais dos empregados
(KRISHNAN, et al, 1993). Empregados e
sindicatos devem ser envolvidos na linha de
frente de acdo, seguido de uma renovacdo dos
programas de treinamento e educagdo. Um
esfor¢o conjunto deve ser feito com a participa-
cdo gerencial e dos times de trabalho no sentido
de quebrar as barreiras organizacionais para a
qualidade (HYDE, 1990). Enquanto abordagens
gerenciais do momento (da moda), criando

mudancas radicais como a reengenharia (ou mais
claramente o downsizing), tem atraido muita
atencdo na literatura, a importancia de emprega-
dos motivados e bem treinados é universalmente
reconhecida como um fator chave para o
incremento da competitividade da empresa.
Entretanto, licdes nesta area mostram que esta
regra ainda tem sido pouco seguida. Por
exemplo, as empresas norte-americanas tém
experimentado um percentual estimado de taxa
de falhas da ordem de 50 a 75% na implementa-
¢do de tecnologias avancadas de manufatura, na
maioria da vezes devido a negligéncia de fatores
humanos (SARAPH & SEBASTIAN, 1992).

A necessidade de incrementar as pesquisas
nas questdes relativas ao gerenciamento de
recursos humanos tem sido enfatizada em
numerosos estudos recentes (BLACKBURN &
ROSEN, 1993; ALLEN & KATZ, 1986;
BADAWY, 1988; BROOKS & WELLS, 1989;
CHAN, 1989; GARDEN, 1989; SALEH &
DESAI, 1990; SHERMAN, 1986). A importan-
cia de se obter uma melhor compreensdo dos
fatores relacionados ao recrutamento, motivacéo,
e retencdo dos empregados da manufatura é
ainda mais enfatizada pelo aumento dos custos
com pessoal quando altas taxas de mudanca de
empresa (rotatividade) ocorrem (BADAWY,
1988; BASTA & JOHNSON, 1989; GARDEN,
1989; PARDEN, 1981; SHERMAN, 1986).
Com o incremento da competitividade em escala
global, os departamentos de recursos humanos
em muitas organizacbes tém passado por
grandes pressfes da alta direcdo para melhora-
rem o recrutamento, a sele¢éo, o treinamento, e a
retencdo dos melhores empregados. Diversos
pesquisadores tém aprendido sobre o importante
relacionamento entre custos com pessoal e
mudanca de empresa (rotatividade) de funciona-
rios (BADAWY, 1988; GARDEN, 1989;
SHERMAN, 1986), e que para reduzir a
rotatividade excessiva € necessario compreender
as raz0es pelas quais isso ocorre. Uma revisao da
literatura revela um crescente interesse em
pesquisas que investigam as relacdes entre
diversas variaveis que buscam prognosticar a
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rotatividade em wuma ampla variedade de
funcionarios e cargos (BAROUDI, 1985;
BARTOL, 1983; CHAN, 1989; GARDEN,
1989; PARDEN, 1981; SHERMAN, 1986).
Dada a importancia do assunto, é surpreendente
gue nenhum estudo tenha analisado a questéo da
rotatividade, e seus antecedentes, entre empre-
gados que tenham passado pelas mudancas
organizacionais necessarias para a implementa-
cao de programas TQM. Como sera discutido na
préxima se¢do, a maior razdo para esta omissao
é a auséncia de um modelo tedrico que aborde
esta relacdo. Especificamente, o objetivo prin-
cipal deste estudo foi testar algumas hipGteses
gue comparam as intencBes de mudanca de
empresa do empregado, e seus antecedentes, nos
periodos anterior e posterior a implementacédo de
um programa de TQM.

3. Modelo Conceitual e Hipbteses

ALDMAN (1994) questionou a diferenga

conceitual bésica entre a teoria tradicional
(e a prética) de administracdo de recursos huma-
nos e o TQM, em relagdo ao desempenho no
trabalho. Enquanto a primeira tem enfatizado as
diferencas individuais, 0 TQM enfatiza o sistema
de trabalho. Assim, a comunidade académica é
forcada a buscar combinagdes dessas abordagens
para realizar novas construgdes tedricas, estabe-
lecendo relacBes entre os paradigmas tradicio-
nais e a nova realidade do TQM tal como a
existente na préatica. De forma similar, o presente
estudo é baseado na aplicacdo de uma base
tedrica bem estabelecida sobre as intengdes (e
seus antecedentes) de mudanca de empresa do
empregado, no dominio do TQM, ainda
inexplorado teoricamente.

Pesquisas empiricas atuais fornecem forte
suporte a proposicdo de FISHBEIN & AJZEN’S
(1975) no sentido de que as intencbes de
comportamento constituem o determinante mais
imediato do comportamento no presente, no caso
a mudanca de empresa pelo empregado
(BLUEDORN, 1982; COTTON & TUTTLE,
1986; HOM, KATERBERG & HULIN, 1979;

MICHAELS & SPECTOR, 1982; WILLIAMS
& HAZER, 1986). Dados o0s custos modestos
associados com a coleta de declaracGes sobre
intencdes de mudanga de empresa, se comparado
a obtencdo de dados sobre mudancas de empresa
gue estdo ocorrendo atualmente, e o problema de
episddios de mudanca de empresa dispersos no
tempo comumente encontrado em muitos estu-
dos usando projeto preditivo em nivel individual,
BLUEDORN (1982) e CONVERDALE &
TERBORG (1980) tém recomendado concentrar-
se nas atitudes que indicam a intengéo de sair da
empresa, utilizando-a como uma variavel de
critério, ao invés de analisar o comportamento
atual. Na meta-analise de STEEL & OVALLE’S
(1984) sugere-se que as intengdes de mudanca
de empresa, e a propria mudanga em si, estdo
relacionadas, e que as inten¢des de mudanca séo
melhores progndsticos de futuras mudancas de
empresa, do que variaveis mais comumente
utilizadas, tais como a satisfacdo com o trabalho
e com a carreira e 0 envolvimento com a organi-
zacdo. Finalmente, e extremamente importante
do ponto de vista operacional, coletar dados
diretamente de intencdes de mudanca de empresa
pelo empregado € muito mais fécil do que
observar e inferir um comportamento propicio a
mudanca de empresa. Por essas razdes, as
intencdes de mudanca de empresa foram usadas
neste estudo ao invés de dados sobre as
mudangas atuais de empresa. Em resumo, os trés
conjuntos de varidveis utilizados neste estudo
sdo: (a) relacionados a tensdo na fungdo: a ambi-
guidade e os conflitos na funcdo do empregado;
(b) quatro indicadores de atitudes relacionadas
ao trabalho: caracteristicas das tarefas, envolvi-
mento no trabalho, satisfacdo com o trabalho e
com a carreira, € COmpromisso com a organiza-
¢do; e (c) intengbes de mudancga de empresa.

3.1 Tensdo na Fungdo

Dois tipos de tensdo na execuc¢do da fungéo
foram incluidos neste estudo: a ambigliidade e os
conflitos. A ambiguidade refere-se as diferencas
entre as expectativas que as pessoas tém de nos
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no trabalho e o que n6s sentimos que devemos
fazer. Isto causa incertezas sobre qual deveria ser
nosso papel. Este tipo de problema pode ser
resultado de uma compreensdo deficiente do que
¢ esperado, de ndo saber como atender as
expectativas, ou de que a idéia do empregado
sobre o trabalho deveria ser diferente (KAHN,
WOLFE, QUINN, SNOEK & ROSENTHAL,
1964; MUCHINSKY, 1990). Uma situacdo em
que ha informagdo insuficiente sobre como
executar o trabalho adequadamente, expectativas
ndo claras dos colegas e de supervisores,
métodos de avaliacdo do desempenho ambiguos,
excessiva pressao no trabalho e falta de consenso
nas fungdes ou atribuicdes do trabalho, podem
causar nos empregados um sentimento de pouco
envolvimento e satisfagdo com seus trabalhos e
carreiras, pouco COMPromisso com suas
organizagdes, e finalmente ser um motivo de
propensdo para deixar a organizagao.

Os conflitos na funcdo podem ocorrer quando
dois ou mais requisitos de trabalho conflitantes
atuam conjuntamente, de forma que um dos
requisitos venha a tornar o outro mais complexo
(KAHN, et al, 1964). Isso pode ocorrer de varias
maneiras. Pode ser em funcdo de conflitos entre
diferentes mensagens, por exemplo a solicitacdo
de uma tarefa de alta qualidade em um periodo
de tempo muito curto, ou pela ruptura da
fidelidade dos trabalhadores para com a
organizagdo. Alguns estudos tém descrito que 0s
conflitos na funcdo tendem a prejudicar a
satisfacdo com o trabalho e 0 compromisso com
a organizagéo, e assim aumentam a intencdo de
deixar a empresa (BAROUDI, 1985; BEDEIAN
& ARMENAKIS, 1981; CHAN, 1989). Segundo
observou BADAWY (1973; 1988), analisando
funcbes cientificas e pessoal de P&D, a
satisfacdo com o trabalho estd negativamente
correlacionada com o conflito na funcéo.
SALEH & DESAI (1990), também reportaram
que tensbes na funcdo podem afetar a satisfacéo
entre os gerentes. Resultados similares foram
encontrados entre programadores e outros
profissionais  técnicos (BAROUDI, 1985;
GOLDSTEIN & ROCKART, 1984).

Como discutido anteriormente, oS programas
de TQM séo projetados no sentido de tornar os
empregados mais envolvidos em decisbes
relacionadas a suas tarefas de negécio e a
organizagdo como um todo. Portanto, espera-se
gue o0s niveis de tensdo na funcdo sejam
consideravelmente menores apds a implementa-
¢do de programas TQM. Sendo assim, a seguinte
hipotese é proposta:

H1: A tensdo na funcdo sera menor apos a
implementacéo do TQM.

3.2 Caracteristicas das Tarefas

As caracteristicas das tarefas tém sido apon-
tadas como um dos determinantes potenciais de
mudanca de empresa entre o pessoal técnico e de
engenharia (COUGER, 1988; 1990; COUGER
& ZAWACKI, 1980; GARDEN, 1989;
GOLDSTEIN & ROCKART, 1984). Essa
variavel inclui as cinco caracteristicas centrais da
tarefa identificadas por HACKMAN &
OLDHAM (1975; 1980): (1) variedade de
habilidades, que se refere a oportunidade de
utilizar uma variedade de habilidades e talentos
na execucao das tarefas; (2) identidade da tarefa,
ou a extensdo na qual uma tarefa requer ser
completada e identificada como parte de uma
atividade maior, ou seja, fazer uma tarefa do
inicio ao final, com resultados visiveis; (3)
significado da tarefa, que se reflete na extensio
em que uma tarefa tem impacto substancial na
vida ou no trabalho de outra pessoa, dentro ou
fora da organizacdo; (4) autonomia da tarefa, ou
a extensdo em que a tarefa permite liberdade,
independéncia, e autonomia na determinagéo de
escalas de trabalho e nos procedimentos de
execucdo; e (5) realimentacdo da tarefa, que se
refere a extensdo na qual a tarefa permite que o
empregado receba informacGes sobre a
efetividade de seu desempenho. As caracteristi-
cas das tarefas sdo apontadas como influenciado-
ras das intencbes de mudanga de empresa,
devido a seu relacionamento com a satisfagéo no
trabalho e com 0 compromisso com a organiza-
¢do (MICHAELS & SPECTOR, 1982; STEERS,
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1977). Além disso, a literatura de engenharia e
de sistemas de informagdes gerenciais tem
focado extensivamente na importancia de uma
atividade que permita & pessoa trabalhar com
tarefas desafiadoras e interessantes (BADAWY,
1978; 1988; COUGER, 1988; 1990; GARDEN,
1989; SHERMAN, 1986). Foi sugerido que se
uma tarefa requer profissionais técnicos,
incluindo gerentes de fabrica, a oportunidade de
engajar-se em trabalhos desafiadores e excitantes
leva esse tipo de profissional a envolver-se mais
e ficar mais satisfeito com seu emprego, mais
comprometido com a organizacdo e, finalmente,
menos disposto a deixar a empresa. As caracte-
risticas da tarefa também tém sido apontadas
como um fator diretamente relacionado com a
melhor satisfagéo no trabalho e comprometimen-
to com a organizacdo, e tém efeitos diretos e
indiretos nas inten¢fes de mudanga de empresa
pela sua influéncia na satisfacdo e comprometi-
mento entre profissionais técnicos (IGBARIA,
1991; PARASURAMAN, 1989). A literatura de
organizacdo do trabalho sugere que elementos
motivadores (por exemplo, desafios nas tarefas,
autonomia, responsabilidade e realizacéo) levam
a satisfacdo e ao comprometimento e, por fim,
acabam por contribuir na reducéo das intencfes
de deixar a organizacio (HACKMAN &
OLDHAM, 1980).

O TQM prega melhorias continuas nas tare-
fas do negécio atraveés de uma abordagem de
times, nos quais 0s empregados participam
ativamente do processo de mudanca. Portanto, as
mudangas no trabalho devem ser percebidas
como favordveis pelo empregado, e entdo
propomos a seguinte hipdtese:

H2: As caracteristicas da tarefa vdo me-
lhorar depois da implementacdo do TQM.

3.3 Envolvimento no Trabalho

O envolvimento no trabalho descreve um
envolvimento do ego individual com a tarefa e
indica a extensdo na qual o individuo identifica-
se psicologicamente com seu trabalho
(KANUNGO, 1982). Também tem sido sugerido

que o envolvimento refere-se a internalizacéo de
valores sobre a exceléncia ou a importancia do
trabalho e esta estabelecido que o envolvimento
no trabalho relaciona-se as caracteristicas das
tarefas executadas. Os trabalhadores que sdo
responsaveis por uma grande variedade de
tarefas, e que negociam com as outras pessoas
no trabalho, podem sentir-se mais envolvidos.
Sabe-se que o envolvimento influencia a
satisfacdo no emprego e o comprometimento
com a organizagdo. Os empregados que sdo mais
envolvidos no trabalho sdo mais satisfeitos com
0 emprego e mais comprometidos com a
empresa (BLAU & BOAL, 1989; BROOKE &
PRICE, 1989; BROOKE, RUSSELL & PRICE,
1988; KANUNGO, 1982). O envolvimento no
trabalho também tem sido apontado como
negativamente relacionado as intencbes de
mudanca de empresa (BLAU & BOAL, 1989).
Dados os relacionamentos estabelecidos entre as
caracteristicas das tarefas e o envolvimento no
trabalho, a seguinte hip6tese é proposta:

H3: O envolvimento no trabalho sera
maior apos a implantacédo do TQM.

3.4 Satisfacho com o Trabalho e com a
Carreira, Compromisso com a Organiza-
¢do e Inten¢des de Mudanca de Empresa

Satisfagdo com o trabalho, com a carreira, e
compromisso com a organizagdo refletem uma
atitude positiva em relacdo a organizacao, tendo-
se entdo uma influéncia direta nas intencdes de
mudanca de empresa do empregado. A satisfa-
¢do no trabalho, o envolvimento com o trabalho
e 0 compromisso com a organizagdo sao
considerados temas relacionados, mas que
possuem modos de pensar e agir distintos
(BROOKE & PRICE, 1989). A satisfacdo
representa uma resposta afetiva para aspectos
especificos do trabalho ou da carreira e denota o
estado prazeiroso ou emocionalmente positivo
resultante da avaliagdo de um trabalho ou
carreira (LOCKE, 1976; PORTER, STEERS,
MOWDAY & BOULIAN, 1974; WILLIAMS &
HAZER, 1986). O compromisso com a
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organizacdo é uma resposta afetiva, para o
conjunto da organizacdo, e revela o grau de
conexdo ou lealdade dos empregados em relacéo
a organizagcdo. O envolvimento no trabalho
representa a extensdo em que 0s empregados sdo
absorvidos ou se mantém preocupados com seu
trabalho e a extensdo com que um individuo
identifica-se com seu trabalho (BROOKE,
RUSSELL & PRICE, 1988).

Diversos estudos tém focalizado o relaciona-
mento entre a satisfagdo no trabalho e compro-
misso com a organizacdo com a intengdo de
deixar a empresa (BAROUDI, 1985; BARTOL,
1983; BLUEDORN, 1982). Sugere-se que a
satisfacdo no trabalho e o compromisso com a
organizacdo sdo relacionados, mas tém modos de
pensar e agir distintos, que o comprometimento
é uma resposta efetiva para toda a organizacao,
enquanto a satisfacdo no trabalho representa uma
resposta afetiva para aspectos especificos do
trabalho (LOCKE, 1976; PORTER, et al., 1974;
WILLIAMS & HAZER, 1986). Além disso, as
descobertas de DOUGHERTY, BLUEDORN &
KEON (1985), COTTON & TUTTLE (1986),
MICHELS & SPECTOR (1982) apresentam
evidéncias de que a satisfacdo no trabalho tem
um efeito direto nas intencdes de mudanca de
empresa, assim como um efeito indireto através
do compromisso com a organizacdo. Adicional-
mente, é razoavel esperar que altos niveis de
satisfacgdo na carreira podem aumentar o
comprometimento com a organizacdo, ja que
empregados que estdo satisfeitos com suas
carreiras podem perceber grandes beneficios em
permanecerem engajados em suas organizacoes,
em relacdo aqueles cujas carreiras tém sido
menos gratificante.

Diversos estudos empiricos confirmam o
importante papel do comprometimento com a
organizagdo em termos de influenciar as
intengcdes de mudancga de empresa (BAROUDI,
1985; BARTOL, 1983; STEERS, 1977).
Empregados que s@o altamente comprometidos
com sua organizagdo tém menos interesse em
deixar a empresa do que agueles menos
comprometidos. Também tem sido reportado

que O COMPromisso com a organizagdo é mais
fortemente relacionado com as intengdes de
mudanca de empresa do que a satisfagdo no
trabalno (BAROUDI, 1985, SHORE &
MARTIN, 1989).

Seguindo a mesma linha de raciocinio que
estd por trds das hipOteses anteriores, as
seguintes hipbteses sdo propostas:

H4: A satisfacdo no trabalho serd maior
apos a implementacao do TQM.

H5: A satisfagdo com a carreira sera maior
apos a implementacao do TQM.

H6: O compromisso com a organizacao
serd maior apds a implementacdo do TQM.

H7: As intencBes de mudanca de empresa
serdo menores apés a implementacdo do TQM.

4. Metodologia

4.1 O Ambiente TQM e a Coleta dos Dados

Em marco de 1993 o gerente geral de uma
unidade de fabricacdo de produtos quimi-
cos(plasticos), localizado na regido sudeste dos
Estados Unidos, concordou com a realizagdo de
um estudo dos determinantes das intencdes de
mudanca de empresa entre seus empregados.
Uma amostra aleatéria de 200 empregados gerou
um survey de 113 questionérios utilizaveis, ap6s
descartar aqueles que continham dados invalidos
(14) e errados (19), sendo que 54 questionarios
ndo foram respondidos. Nos dois meses em que
esse survey ocorreu, 0s gerentes da empresa
iniciaram as preparacOes para a terceirizagdo de
suas operagdes com caminhdes que transporta-
vam a matéria prima para a fabrica e uma
variedade de produtos plasticos para clientes
nacionais. O downsizing ocorreu rapidamente e
teve limitado impacto nos empregados remanes-
centes, porque foi focalizado no grupo de
motoristas de caminhdo da empresa e 0s gerentes
tiveram o cuidado de comunicar efetivamente
este aspecto.

Aproximadamente trés meses depois, 0s
gerentes foram informados que uma posic¢éo de
staff fora criada para um gerente da qualidade



GESTAO & PRODUGAO V.5, n.3, p. 187-205, dez. 1998 195

experiente buscar 0s requisitos necessarios a
obtencdo da certificacdo I1SO 9001, a norma de
sistema da qualidade mais abrangente, que
reporta-se a todo o ciclo de manufatura, do
projeto a producdo, instalacdo e servigcos pos-
venda. Devido ao fato de que os maiores clientes
estavam em posicao de impor a necessidade de
obtencdo da certificagdo como uma condicdo
para a realizacdo de neg6cios, a empresa € 0S
gerentes da fabrica fizeram da obtengdo da
certificacdo uma prioridade principal e provi-
denciaram 0s recursos necessarios para realizar
isso em um periodo de tempo relativamente
curto. Os requisitos para certificacdo séo
suficientemente genéricos para que, ao contrario
das expectativas iniciais, ndo fossem necessarias
maiores modificacfes nas operacles e processos
de negécio. Muito do trabalho necessario
consistia em documentar os procedimentos
existentes. A implementacdo dos requisitos do
programa de TQM prosseguiram de acordo com
um cronograma rigido em termos de tempo, mas
devidamente compassado. Por fim, a empresa
passou pela auditoria necessaria.

Em fevereiro de 1995, poucas semanas apds a
certificacdo, 0 mesmo instrumento de coleta de
dados (questionério) foi utilizado para avaliar o
impacto das mudancas, devido ao programa
TQM implementado, nas intengbes de mudanca
de empresa do empregado. Os 113 respondentes
do primeiro survey (pré-TQM) foram utilizados
como um ponto de partida. Destes, 23 ndo
puderam ser encontrados, ou porque demitiram-
se da empresa (5) ou foram demitidos (18).
Dezessete ndo responderam ao questionario
desta segunda parte do estudo, resultando entéo
em um amostra de 73 respondentes p6s—TQM.

Em ambos os esforcos de coleta de dados, a
participacdo foi voluntaria e com a utilizagéo do
mesmo instrumento de coleta de dados acompa-
nhado de uma carta de rosto, na qual os pesqui-
sadores puderam explicar o estudo e assegurar
que as respostas individuais seriam tratadas de
forma estritamente confidencial. Também, em
ambas as ocasiGes, um envelope de porte pago
foi providenciado para que o0s respondentes

pudessem retornar seus questionarios completos
diretamente para os pesquisadores.

Com relacéo as informagdes demogréficas, 0s
participantes foram solicitados a indicarem seu
nivel de educacdo formal: (1) nivel secundario;
(2) nivel de bacharel(graduacdo); e (3) pos-
graduado ou elevada experiéncia profissional.
Mediu-se, também, o numero de anos que o
respondente  estava empregado  naquela
organizacdo. Os niveis na organizagdo hierarqui-
ca consistem de quatro posic¢des: (1) trabalhado-
res de linha; (2) profissionais; (3) supervisores
de primeiro nivel; e (4) gerentes intermediarios.

4.2 Medida das Variaveis

TENSAO NA FUNCAO. A tensdo na fun-
¢do é constituida da ambiguidade e de conflitos
na funcdo. Essas variaveis foram definidas
operacionalmente utilizando-se um indice
combinado de ambiglidade na funcdo (trés
itens) e conflito na funcdo (trés itens), adotados
de KAHN, et al. (1964) e RIZZO, HOUSE &
LITZMAN (1970). Cada variavel foi dividida
em uma escala de cinco pontos, variando de (1)
totalmente falso até (5) totalmente verdadeiro.
Os itens de conflito e ambigilidade da funcéo
foram mensurados de forma reversa de tal modo
gue quanto maior a medida, maior a tensdo
percebida. Essa forma de montar a escala foi
escolhida em funcdo de suas ja estabelecidas
propriedades psicolégicas (SCHULER, ALDAG
& BRIEF, 1977; VAN SELL, BRIEF &
SCHULER, 1981) e seu amplo uso em pesquisas
tedricas sobre funcBes. A andlise fatorial
confirmatoria dos seis itens utilizando-se de um
procedimento de analise fatorial com rotacéo
varimax, produziu dois fatores que responderam
por 60,5% da variancia total dos dois fatores,
que estavam correlacionados em 0,54, sugerindo
gue as medidas avaliaram estruturas distintas.
Com base nesta evidéncia empirica, foi conclui-
do que os dois fatores deveriam ser examinados
separadamente em analises subsequentes. Os trés
itens da ambiguidade da fungédo foram utilizados
para a obtencdo de uma média, que vem a ser um
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indice global da ambigiidade na funcdo. O
coeficiente alfa de Cronbach da confiabilidade
da consisténcia interna (alfa) foi de 0,78. De
forma similar, os trés itens do conflito na funcéo
foram ponderados para desenvolver um escore
de conflito na funcéo (com alfa igual a 0,79).

CARACTERISTICAS DAS TAREFAS.
As caracteristicas das tarefas sdo reflexo de
cinco atributos centrais relacionados a: variedade
de habilidades (alfa = 0,63), identidade da tarefa
(alfa = 0,88), significado da tarefa (alfa = 0,78),
autonomia na tarefa (alfa = 0,65), e realimenta-
cdo da tarefa (alfa = 0,82), que foram medidos
pelo survey de diagnéstico do trabalho (JDS —
Job Diagnostic Survey) de HACKMAN &
OLDHAM (1975), com algumas modificagdes
da escala reversa de itens seguindo as descober-
tas de IDASZAK & DRASGOW'’S (1997). A
confiabilidade e a validade do JDS revisado tem
sido bem estabelecida e documentada (KULIK,
OLDHAM & LANGNER, 1988). DUNHAM
(1976) percebeu que todas as cinco dimensdes
deveriam ser totalizadas em uma Unica dimen-
sdo, refletindo a complexidade da tarefa sem
perder o significado do trabalho enriquecido.
Isto é, pode ser dito que um trabalho enriquecido
é mais complexo do que um trabalho rotineiro.
Sequindo o trabalho de MICHAELS &
SPECTOR (1982) em seu teste do modelo de
MOBLEY, GRIFFETH, HAND & MEGLINO
(1979), e DUNHAM (1976), 0 escore de motiva-
cdo potencial (MPS — Motivation Potential
Score) foi computado para as cinco caracteristi-
cas das tarefas usando a equacdo proposta por
HACKMAN & OLDHAM (1975; 1980):

MPS = (variedade de habilidades + identidade da
tarefa + significado da tarefa) / 3 x autonomia na
tarefa x feedback

ENVOLVIMENTO NO TRABALHO. Foi
mensurado utilizando-se de uma escala de quatro
itens baseada no estudo de KANUNGO’S
(1982). O envolvimento no trabalho é definido
como a extensdo na qual um individuo identifi-
ca-se psicologicamente com seu trabalho. Um

formato de resposta do tipo Likert foi fornecido
com op¢do de resposta variando de (1) forte
discordancia até (5) forte concordancia. O for-
mato inclui os seguintes itens: “Eu estou muito
envolvido pessoalmente com meu trabalho”;
“Muito de meus interesses estdo centralizados ao
redor de meu trabalho”; “Eu considero meu
trabalho central para minha vida”; e “muito dos
objetivos de minha vida pessoal sdo orientado
para o trabalho”. A analise fatorial confirmatéria
com rotagdo varimax produziu um unico fator de
solucdo que respondeu por 72,7% da variancia
explicada. Uma média destes quatro itens foi
obtida no sentido de formar um indice geral de
envolvimento no trabalho. O coeficiente de
confiabilidade da consisténcia interna da escala
foi de 0,87.

SATISFACAO NA CARREIRA. Essa
variavel foi mensurada através de uma escala de
cinco itens adaptada de uma pesquisa anterior
(GREENHAUS, PARASURAMAN &
WORMELY, 1990), com as devidas modifica-
¢cBes para tornar estes itens mais relevantes ao
presente estudo. Os respondentes foram ques-
tionados a indicar sua concordancia ou discor-
dancia com cada posicionamento de uma escala
de cinco pontos do tipo Likert variando de (1)
forte discordancia até (5) forte concordancia.
Um exemplo do que estes itens incluem: “Eu
estou satisfeito com o sucesso que eu tenho
encontrado em minha carreira” e “Eu estou
satisfeito com o progresso que eu tenho feito no
sentido de encontrar meus proprios objetivos na
carreira”. Essa varidvel também incluiu a satis-
facdo com o programa de promog&o, com o nivel
de remuneracdo, e com o status que as pessoas
alcancaram em suas carreiras. A andlise fatorial
confirmatéria com rotag¢do varimax produziu um
unico fator de solucdo que respondeu por 45,5%
da variancia explicada. As respostas dos cinco
itens foram ponderadas para criar um escore da
satisfacdo na carreira (com alfa de 0,78).

SATISFACAO NO TRABALHO. Essa
variavel foi operacionalizada através de trés itens
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desenvolvidos por HACKMAN & OLDHAM
(1975), refletindo a satisfagdo geral com o
trabalho. Cada item solicitou aos respondentes
para indicarem sua concordéncia ou discordancia
em uma escala de cinco pontos variando de (1)
forte discordancia até (5) forte concordancia. A
andlise fatorial confirmatéria com rotacdo
varimax produziu um Unico fator de solucéo que
respondeu por 47,5% da variancia explicada. As
respostas dos trés itens foram ponderadas para
produzir um escore da satisfacdo total no
trabalho (alfa = 0,57).

COMPROMISSO COM A ORGANIZA-
CAO. Essa variavel, definida como a identifica-
¢cdo com a organizacdo e o desejo de manter-se
como membro da mesma, foi medida por meio
de uma versdo abreviada do questionario de
compromisso com a organizacdo (OCQ -
Organizational Commitment Questionnaire)
desenvolvido por PORTER, CRAMPON &
SMITH (1976). Dos nove itens propostos para
construir esta versdo, duas de suas trés dimen-
sbes de comprometimento foram extraidas da
versdo completa do OCQ: (1) uma forte crenca e
aceitagdo nos objetivos e valores da organizacao;
e (2) uma propensdo em exercer consideravel
esforco em favor da organizacdo. No sentido de
evitar a redundancia do conceito (MORROW,
1983), os seis itens refletindo um forte desejo
das pessoas manterem-se como membros da
organizacdo foram excluidos das medidas de
comprometimento, uma vez que ficariam
sobrepostos as medidas de inten¢des de mudanca
de empresa. Assim, a versdo condensada
utilizada neste estudo representou uma medida
mais “pura” das dimensdes efetivamente
relacionadas com o compromisso do empregado
com a organizacdo. Alguns exemplos de itens
sdo: “Eu realmente preocupo-me com 0 destino
da minha organizacdo”, e “Eu sinto pouca
lealdade para com minha organizagdo”. As
opcOes de resposta aos itens variaram de (1)
forte discordancia até (5) forte concordancia. A
confiabilidade e a validade da versdo de nove
itens tem sido considerada aceitdvel (BROOKE,

et al., 1988; PRICE & MUELLER, 1981). A
andlise fatorial confirmatdria produziu um Gnico
fator que respondeu por 56,3% da variancia. Os
itens foram recodificados de forma que as
medidas mais altas refletissem maior comprome-
timento com a organizacdo. O coeficiente de
confiabilidade desta medida foi de 0,90.

INTENCOES DE MUDANCA DE
EMPRESA. Foi medida por um Gnico item que
foi perguntado ao participante: “Tendo-se em
mente 0 que vocé conhece sobre a empresa em
gue vocé estd empregado e o tipo de trabalho
gue vocé gosta de fazer, quanto tempo vocé
pensa em continuar a trabalhar para esta
empresa?” As opcOes de resposta foram
ancoradas em uma escala de cinco pontos
relacionados com o tempo, variando de (1) um
ano ou menos até (5) onze anos ou mais, ou até a
aposentadoria. Os itens foram invertidos de
forma que altos indices de escore refletissem
fortes intengbes de deixar a organizacdo. A
validade de utilizar-se apenas um item para
mensurar a intencdo de deixar a empresa é
suportado pelo trabalho de KRAUT (1975).

4.3 Analise dos Dados

Devido a natureza exploratdria deste estudo,
as técnicas estatisticas utilizadas foram
razoavelmente simples e diretas. Para testar as
hipGteses propostas, testes t bi-caudal foram
utilizados para identificar diferencas na intencéo
de mudanga de empresa, e seus determinantes,
antes e depois das inovag6es devido a implemen-
tacdo do TQM, para os 73 empregados de ambos
0s grupos. O coeficiente de correlagdo de
Pearson foi utilizado para examinar as relagdes
entre as principais argumentacdes deste estudo.

5. Resultados

Tabela 1 apresenta informacfes demogra-
ficas dos participantes deste estudo. A
amostragem ¢é constituida de aproximadamente
30% de mulheres e 70% de homens, sendo que a
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Tabela 1 — Perfil demografico da amostra

Variaveis Frequéncia Porcentagem

Género:

Masculino 50 68.5

Feminino 23 31.5
Estado civil:

Solteiro 16 21.9

Casado 57 78.1
Nivel de escolaridade:

Secundario 13 17.8

Graduagao 48 65.7

Pés-Graduacgdo/Profissional 12 16.4
Posic¢do na hierarquia da organizagao:

Operadores de linha 52 71.2

Staff técnico 5 6.8

Supervisor de primeiro nivel 13 7.8

Geréncia de nivel médio 3 4.1
NUmero de anos trabalhando na empresa:

Menos que 5 anos 10 13.7

5-9 anos 25 34.2

10-14 anos 24 32.9

15-19 anos 11 15.1

20 ou mais anos 3 4.1

maior parte das pessoas sdo casadas (80%) com
pelo menos o grau de bacharel e h& diversos
anos trabalhando na organizacao.

5.1 Considerando o Relacionamento entre as
Principais Variaveis

A Tabela 2 mostra o relacionamento estatisti-
co entre as principais variaveis estudadas. Os
resultados corroboram as proposicbes da
literatura que propbem o impacto direto do
escore de motivacdo potencial (MPS) na
satisfacdo com a carreira e seu relacionamento
inverso com as intencdes de mudanca de
empresa, satisfacdo no trabalho, envolvimento
com o trabalho, compromisso com a organizacao
e intencOes de deixar a organizagdo. Exceto pelo
impacto negativo da ambiguidade da fungdo no
MPS, o impacto da ambiguidade e do conflito na

funcédo como determinante de alguma das outras
varidveis principais ndo é significativo. Uma
possivel explicacdo é que os empregados desta
organizagdo tém trabalhado em um ambiente
muito competitivo, antes e depois da implemen-
tacdo do TQM, e cresceram na empresa
acostumados a um ambiente estressante,
minimizando assim o0s impactos da tensdo na
funcdo. A satisfacdo na carreira esta diretamente
relacionada com o MPS, com o envolvimento no
trabalho e com o compromisso com a organiza-
cdo, e estd inversamente relacionado com as
intencdes de deixar a empresa. A importancia da
satisfacdo na carreira, da satisfacdo no trabalho,
do envolvimento no trabalho, e do compromisso
com a organizacdo como determinantes das
intencdes do empregado mudar de empresa é
confirmada pelos resultados obtidos.
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Tabela 2 — Matriz de intercorrelagao para as principais variaveis de estudo

Variaveis Media | 22% | 1. | 2 3. | 4 | s 6 7
Pad.
1. Ambigiidade na funcdo | 3.24 .69 1.0
2. Conflito na funcgdo 3.64 .70 S54** 1.0
3. Caracteristicas da tarefa o
(MPS) 83.70 130.39 | -.24 NS 1.0
4. Satisfacdo na carreira 3.20 71 NS NS 24%* 1.0
5. Satisfacgdo no trabalho 3.53 .62 NS NS 21*%* | NS 1.0
6. Envolvimento no 329 | 83 | NS | NS | .28%| 23%| 21**| 1.0
trabalho
7. Compromissocoma | 309 | 46 | NS | NS | .25%%| NS | 26| 28| 1.0
organizagédo
8 Intencdodemudarde | 517 | g3 | NS | NS | -30%%| -18% | -24%% | - 20wk | _75%
empresa

* Significante ao nivel de .05 ou mais.
** Significante ao nivel de .01 ou mais.

5.2 Considerando as Hipdteses Propostas

A Tabela 3 apresenta os resultados utilizados
para testar as hipdteses propostas neste estudo.
Baseado no nivel de significancia da diferenca
entre as médias aritméticas, antes e depois do
programa TQM ter sido implementado, as
seguintes hipéteses sdo suportadas ao nivel de
significancia de 0,01 ou menos:

H1: A tensdo na funcéo (somente conside-
rando a ambiglidade) serd menor apoés a
implementacgdo do TQM.

H3: O envolvimento no trabalho sera
maior apo6s a implementacéo do TQM.

H4: A satisfacdo no trabalho sera maior
apds a implementacdo do TQM.

H6: O compromisso com a organizacao
serd maior apds a implementacdo do TQM.

H7: As intencGes de mudanca de empresa
serdo menores apos a implementacgéo do TQM.

Para a tensdo na funcdo, na média, somente a
ambiglidade na fungdo é significantemente
reduzida apds a implementacdo do TQM. No

NS = ndo significante

caso das caracteristicas da tarefa, as diferencas
ndo sdo significativas para o escore de motivacao
potencial (MPS) como um todo, ou para algum
de seus sub-componentes principais. Na média,
0 projeto de implementacdo do TQM aumentou
significativamente o nivel de satisfacdo no
trabalho, envolvimento no trabalho, compromis-
SO para com a organizacdo, e a intencdo de
permanecer na organizagcdo como empregado.

Baseado nos resultados da Tabela 3, as se-
guintes hipdteses foram rejeitadas:

H2: As caracteristicas da tarefa vdo me-
Ihorar depois da implementacéo do TQM.

H5: A satisfacdo com a carreira sera
maior apo6s a implementacédo do TQM.

5.3 Resultados Considerando as Diferencas
no Desvio Padréo

A Tabela 3 também apresenta os resultados
dos testes F considerando as diferengas no
desvio padrdo para as principais variaveis e 0s
principais sub-componentes da tensdo na funcdo
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Tabela 3 — Comparando as variaveis de estudo dos empregados antes e depois do TQM

Variaveis Antes do TQM Apds 0 TQM x (*%)
MED D.P. MED D.P.
1. Ambiglidade na fungéo 3.35 .65 3.09 73 .01 (NS)
2. Conflito na funcéo 3.66 76 3.61 .62 NS (NS)
3. Caracteristicas da tarefa (MPS) 81.54 30.13 86.91 30.69 NS (NS)
- Variedade de habilidades 4.52 .82 4.64 .76 NS (NS)
- Identidade da tarefa 4.13 1.18 4.24 1.23 NS (NS)
- Significancia da tarefa 4.40 .88 4.27 .76 NS (NS)
- Autonomia no trabalho 441 73 4.48 .78 NS (NS)
- Feedback do trabalho 4.18 .99 4.37 1.05 NS (NS)
4. Satisfagdo com a carreira 3.19 .70 3.22 72 NS (NS)
5. Satisfagdo no trabalho 3.46 .69 3.63 48 .05 (.00)
6. Envolvimento no trabalho 3.16 91 3.48 .66 .00 (.00)
7. Compromisso com a organizacao 2.93 49 3.16 .39 .00 (.04)
8. Inten¢do de mudar de empresa 3.30 .85 2.84 .84 .00 (NS)

* Nivel de significancia para testes t bi-caudal comparando médias (MED).
** Nivel de significancia para teste F comparando desvios padrdes (D.P.).

e do escore de motivacdo potencial (MPS). O
processo de implementacdo do TQM teve um
impacto significante no desvio padréo de somen-
te trés das treze variaveis da tabela 3 (satisfacdo
no trabalho, envolvimento no trabalho e com-
promisso com a organizacdo). Como discutido
no contexto do teste de hipoteses, a média de
mudancas de atitudes pessoais também foi
significante para estas variaveis. Assim, ap0s o
TQM, ndo somente as atitudes dos funcionarios
sobre 0 emprego e a empresa tinham melhorado,
como também o processo de implementacdo do
TQM mostra ter reduzido significativamente a
diferenca de opinido entre os empregados sobre
estas variaveis.

5.4 Validacao dos Resultados

Dada a proporcao relativamente grande de
pessoas que foram demitidas ou demitiram-se
entre o periodo de coleta de dados, antes e apés a
implementagdo do TQM, uma duvida poderia ser
levantada sobre alguma mudanca (positiva ou
negativa) nas atitudes do empregado devido a

inseguranca no emprego. Oito respondentes
foram aleatoriamente selecionados para uma
entrevista para validar os resultados deste
estudo. Os entrevistados confirmaram que o
TQM (certificagdo 1SO 9001) tem realmente tido
um impacto positivo no modo de pensar e agir
dos empregados. Exemplos de declaragdes neste
sentido foram *“sendo certificado temos a
evidéncia que estamos tomando os devidos
cuidados com nossos clientes, e que teremos
beneficios de longo prazo para toda a empresa”,
e “Eu estou orgulhoso de como fomos capazes
de juntos ganhar a certificacdo. Muitas empresas
falam sobre TQM, nos fizemos isso!”

Questdes relacionadas a uma possivel insegu-
rangca no emprego junto a declaracdes tais como
“Eu penso gue meu emprego estd mais seguro
agora (ap6s a certificacdo) porque a empresa esta
mais competitiva e orientada a seus clientes”, e
“Trabalhando como um time para obter a
certificacdo deu a todos um sentimento geral de
pertencimento e de estarmos nisso juntos”. A
mais negativa declaracdo sobre o emprego e a
empresa foi “Vocé nunca tem certeza sobre seu
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emprego nos dias de hoje, mas a 1SO 9000
parece ser um boa idéia. Faz com que vocé pense
com mais cuidado em seus consumidores e em
como vocé faz seus negdcios”. Em resumo, con-
guanto ndo possa ser excluido a possibilidade de
fatores alheios terem influenciado de forma néo
detectavel o modo de pensar e agir dos emprega-
dos, antes e depois da implementacdo do TQM,
nenhum destes fatores esta aparente. Provavel-
mente, a auséncia dos efeitos da terceirizagdo €
devido ao fato de que a coleta de dados antes da
implementacdo do TQM ocorreu antes que a
terceirizacdo se tornasse aparente (e foi restrin-
gida ao grupo de motoristas da empresa), e a
coleta de dados apds a implementacdo do TQM
ocorreu varios meses depois da terceirizacao.

6. Conclusdes, Implicacbes e LimitacGes do
Estudo

Como previamente alegado por alguns
autores, o TQM tem tido um impacto
significante na forma de agir e pensar dos
empregados no trabalho e no relacionamento
com a organizacdo. Este estudo de campo,
realizado em uma Unica empresa, revela que o
programa TQM implementado tem afetado
significativamente a avaliacdio média dos
empregados em cinco das treze variaveis
estudadas. Além disso, o programa TQM tem
produzido uma diferenca significativamente
restrita de opiniGes entre os empregados, a
respeito de trés destas variaveis principais.

A significativa mudanca nos processos en-
volvidos na implementacio do TQM tem
resultado em uma reducdo significativa na
ambiguidade das fun¢Bes dos empregados. Além
disso, apés o TQM, as médias das medidas
obtidas mostram que os empregados reportaram
uma alta satisfacdo no trabalho, envolvimento
com o trabalho, comprometimento com a
organizacdo, e intencdo de permanecer na
empresa. Entdo, em termos de metas e objetivos
de gerenciamento dos recursos humanos,
ficamos encorajados a pensar que 0s programas
TQM tém uma influéncia positiva.

Os resultados indicaram que o TQM, em
termos médios, tem tido pouca efeito nas
caracteristicas das tarefas de negécio. Uma
possivel explicacdo é que os programas TQM,
para o tipo de organizacédo analisado, enfatizam a
melhoria da qualidade em termos de produtos e
servicos ao consumidor sem fazer modificacbes
substanciais em como as tarefas sdo desempe-
nhadas. Sendo assim, enquanto as atividades em
si tiveram poucas mudangas, os resultados na
execuc¢do do trabalho, assim como as mudancas
no ambiente de trabalho introduzidas pelo TQM,
melhoraram a satisfacdo no trabalho, o envolvi-
mento no trabalho, o compromisso com a
organizagdo e as intencdes de mudanga de
empresa.

Este estudo tem diversas limitacGes que
podem ser vistas como oportunidades para
futuras pesquisas. A complexidade das questbes
abordadas neste artigo deve ser grandemente
beneficiada se analisada em tamanho de
amostras maiores, suficiente para suportar
técnicas estatisticas multivariaveis. Também é
importante que outros grandes temas relaciona-
dos ao processo de implementacdo do TQM
(incluindo o grau de mudanga envolvido no nivel
de participacdo do empregado, 0 grau de
empowerment do empregado, o suporte gerencial
ao processo e a comunicacdo entre diferentes
grupos envolvidos) sejam abordados futuramen-
te. Outras importantes variaveis relacionadas a
mudancas de emprego, tais como recompensas
ligadas ao desempenho, seguranca futura no
emprego e suporte da organizacdo para 0
empregado podem ser adicionados ao modelo
conceitual utilizado neste estudo.

Apesar do tamanho da amostra grande,
assegurando uma avaliacdo mais geral dos
resultados, também ¢é importante que as
hipGteses propostas aqui sejam testadas
novamente com dados de diferentes empresas e
setores industriais. As inumeras diferencas entre
o0s tipos de companhias existentes podem afetar
significativamente os resultados. Finalmente,
certas caracteristicas de projetos de implementa-
cdo do TQM precisam ser consideradas, tais
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como o0 grau de mudanga organizacional
envolvido, a presenca de agentes externos de
mudanca (isto é, consultores e organizacdes de
referéncia ou benchmarking), e a posicdo
competitiva da organizacdo imediatamente antes
do programa TQM ser implementado. Essas
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ASSESSING EMPLOYEE TURNOVER INTENTIONS BEFORE/AFTER TQM

Abstract

Total Quality Management programs have produced an impressive list of claimed benefits and
continue to accumulate converts to this philosophy. Many of the basic requirements for successful
TQM implementation deal with changes in company personnel, including: the need for teamwork and
participative management, employee creativity and innovativeness, an appropriate reward structure, a
nurturing organizational climate with management commitment at all levels, customer feedback,
employee/management trust, employee involvement and empowerment for improved communications
and quicker decision making. What is the impact of these requirements on employee turnover
intentions? The major purpose of this study was to empirically test several hypotheses which compare
employee turnover intentions and its antecedents before and after the implementation of a TQM
program. A one-company field test using 113 employees before TQM and a subset of 73 employees
after TQM implementation was used to study the differences. The results indicate significant
improvements in role ambiguity, job satisfaction, job involvement, organizational commitment, and
employee turnover intentions, but no significant changes in role conflict, task characteristics, and
career satisfaction.

Key words: personnel management, change management, TQM, turnover intentions, job
satisfaction.



