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DIFICULDADES DIANTE DAS MUDANCAS NA IMPLANTACAO E
MANUTENCAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE I1SO 9001:2008 EM
UM ORGAO DE UMA EMPRESA DO SISTEMA ELETROBRAS

EDUARDO CESAR BEZERRA

RESUMO

Analisar as dificuldades diante das mudancas durante a implantacdo e manutencdo do
sistema de gestdo da qualidade 1SSO 9001:2008, enfrentadas pelos colaboradores e gestores
de um 6rgdo de manutencdo de equipamentos elétricos de subestacdo em uma empresa do
sistema Eletrobras; analisar as acfes gerenciais com o intuito de minimizar os impactos para
facilitar o alcance das metas visando a maximizacdo dos beneficios organizacionais.
Conceituar uma base tedrica sobre as formas de resisténcia e da ISO 9001:2008. A
metodologia empregada para obter informagdes dos colaboradores envolvidos nos processos
estd baseada em uma pesquisa qualitativa.
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1. INTRODUCAO

Com o objetivo focado na melhoria da qualidade de seus produtos e/ou servicos para
atender a satisfagéo do cliente e envolvidas em um contexto competitivo e economicamente
globalizado que iniciou na década de 90, as organizacGes passaram a se defrontar com um
novo cenario de forcas competitivas onde um também novo conjunto de oportunidades e
ameacas obrigou as corporacdes a repensarem as suas estratégias empresariais.

De acordo com a ABNT NBR ISO 9000 (2005) a gestdo, que sdo atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo passou a ser vital para a garantia de
sobrevivéncia das organizacdes, obrigando seus lideres a dispensarem uma atencdo especial
ao planejamento estratégico. A globalizacdo tem sido um fendmeno que, se por um lado gera
a perspectiva de internacionalizacdo das a¢fes das empresas, por outro traz consigo uma série
de exigéncias as quais as empresas que querem se inserir nos novos mercados sao obrigadas a
atender. Para isso, as instituicdes vém buscando em alta intensidade ferramentas que auxiliam

na forma de planejar, executar e de medir as atividades realizadas. Sendo assim, as decisoes



gerenciais obtidas atraves das informacdes do monitoramento (medi¢es), evitam retrabalhos,
gastos desnecessarios, aumentam a produtividade com eficiéncia diminuindo o tempo para o
alcance da eficacia. Nesse momento, as empresas estdo padronizando a forma de realizar as
suas atividades através dos requisitos da norma ISO 9001:2008 que é um standard
internacional largamente aceite em todo o0 mundo.

A expressdo 1SO 9000 designa um grupo de normas técnicas que estabelecem um
modelo de gestdo da qualidade para organizagdes em geral, qualquer que seja o0 seu tipo ou
dimensdo. Conforme a ABNT NBR ISO 9001 (2008), ISO é uma organizagdo ndo-
governamental fundada em 1947, em Genebra, e hoje esta presente em cerca de 189 paises. A
sua funcédo é a de promover a normatizacdo de produtos e servigos, para que a qualidade dos

mesmos seja permanentemente melhorada.

A denominacgdo "International Organization for Standardization™ permite diferentes

acronimos em varios idiomas (10S em inglés, OIN em francés, OIP em portugués) e, por isso,
seus fundadores decidiram usar a abreviatura I1SO, que significa "igual”. Qualquer que seja 0
pais ou a linguagem, a abreviatura é sempre 1SO, que vem do grego "isos" que significa igual,
igualdade, pois o sistema prevé que os produtos detenham 0 mesmo processo produtivo para

todas as pegas.

Segundo a ABNT NBR ISO 9001 (2008) esta familia de normas estabelece requisitos
que auxiliam na melhoria dos processos internos, a maior capacitacdo dos colaboradores, o
monitoramento do ambiente de trabalho, a verificagdo da satisfacdo dos clientes,
colaboradores e fornecedores, num processo continuo de melhoria do sistema de gestdo da
qualidade. Aplicam-se a campos tdo distintos quanto materiais, produtos, processos e
servicos. A adocdo das normas ISO é vantajosa para as organizagdes uma vez que lhes
confere maior organizagdo, produtividade e credibilidade - elementos facilmente
identificaveis pelos clientes, aumentando a sua competitividade nos mercados nacional e
internacional. Os processos organizacionais necessitam ser verificados através de auditorias
externas independentes.

A 1SO 9000 (2009) informa que o Brasil estd no grupo dos paises que mais cresceram
em namero de certificagdes em 2010, com aumento de 4.009 certificacGes, logo atras da Italia
(8.826), Russia (9.113) e China (39.961) que lidera o grupo.

Portanto, o objetivo de um sistema de gestdo da qualidade é aumentar a satisfacdo do
cliente pelo atendimento aos seus requesitos. A 1SO 9001:2008 estd formatada nos seguintes

requisitos:


https://pt.wikipedia.org/wiki/International_Organization_for_Standardization

e Sistema de gestdo da qualidade (processos, documentos e registros);

e Responsabilidade da direcéo (politica, objetivos, organiza¢do e comunicacao);

e (Gestdo de recursos (materiais € humanos);

e Realizacdo do produto (projeto, vendas, aquisicdo, producdo, estoque e
medicao);

e Medicdo analise e melhoria (monitoramento, medicdo, ndo conformidades,
acOes corretivas e preventivas, registros, auditorias, analise).

Tendo em vista que o maior intuito da ISO 9001:2008 é a padrinizacdo, ou seja,
igualdade em todas as etapas dos processos através de normas pré estabelecidas, surgem as
dificuldades diante das mudancas necessarias para implantacdo e manutencdo do sistema de
gestdo da qualidade por parte de algun colaborador ou grupos dentro da organizacéo.

A situacdo relevante deste trabalho é analisar as dificuldades diante das mudancas na
implantacdo e manutencdo deste sistema no sentido de superar tais resisténcias. Para isso foi
realizado um estudo de caso em um o6rgdo de manutencdo de equipamentos elétricos de
subestacdo em uma empresa do sistema eletrobras que foi certificado em 2010 no sistema de
gestdo da qualidade.

Iniciaremos com a apresentacdo de alguns estudos acerca da resisténcia as mudancgas
diante da implatacdo do sistema de gestdo por parte de individuos e/ou grupos da organizagéo.
Na sequéncia destacaremos a metodologia da pesquisa utilizada, exposi¢do e andlise das

informagdes coletadas com as devidas consideragOes sobre os dados analisados.

2. RESISTENCIA AS MUDANCAS

Vérios sdo os motivos que fazem surgir resisténcia as mudancas. Oliveira (2003)
aponta os seguintes: a ndo percepc¢do da necessidade de mudangas, a idade, a escolaridade, a
falta de confianca nas pessoas que as estdo empreendendo, os acontecimentos historicos que
as antecederam, a desconfianca de que as mudancas possam afetar as condi¢Oes de
subsisténcia, a contrariedade diante de imposi¢Oes ditatoriais ou de tratamentos
indiferenciados, a falta de participacdo no planejamento e na implantacdo das mudangas, 0
tempo que tal planejamento esteja consumindo, a influéncia do grupo sobre cada individuo, o
questionamento que as mudangas possam provocar nos valores e crengas do grupo, entre

outros.



Segundo Lewin (1947), as organizacdes podem ser consideradas sistemas em
equilibrio quase estacionario, ou seja, a organizagdo esta sujeita a um conjunto de “forgas”
opostas, mas de mesma intensidade, que mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo.
Essas “for¢as” ndo estariam em equilibrio constante, mas representariam flutuacdes ao redor
de um determinado nivel. As mudancas ocorreriam quando uma das for¢as superasse a outra
em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a resisténcia a
mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as forcas
sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio, e ser a favor da
manutenc¢do do estado original da organizacdo. De outro modo, a resisténcia a mudanca pode
ser interpretada ndo como um fato inerente as organizacGes, mas como um padrdo de
comportamento adotado por detentores de poder ou por agentes de mudanca, quando
desafiados em sua autoridade, privilégios ou status (AGOCS, 1997; SMITH, 1982).

As razdes que justificam a adog¢do de um comportamento inicial de rejeicdo podem ser
ativas e passivas (Maurer, 1997; Watson, 1969). Sobre as raz0es ativas, Maurer (1997),
afirma que as pessoas tém inclinacéo a resistir as ideias que elas acreditem que possam lhes
causar algum mal. Kotter e Schlesinger (1979) citam como razdes tipicas para as pessoas
resistirem a mudanca o desejo de ndo perder algo considerado valioso, a incompreensdo sobre
as razdes da mudanca e suas implicacOes, a crenca de que a mudanca ndo faz sentido para a
organizacao e a baixa tolerancia a mudanca. Ja dentre as razdes para a ocorréncia da rejeicao
inicial passiva, Watson (1971) aponta que a mais comum € o habito, seguida pela persisténcia
na manutencdo de comportamentos anteriores, isto é, a forma como um individuo lidou com
um problema pela primeira vez, pode estabelecer um padrdo de comportamento que tende a se
perpetuar. Quando a resisténcia é ativa, o individuo tende a evitar que a organizacdo mude ou
inove, podendo adotar atitudes extremas como protesto, enfrentamento ou sabotagem. Ao
contrério, o individuo que tem uma rejeicéo inicial passiva apresenta um comportamento mais
“pacifico”, podendo simplesmente decidir por ignorar as mudangas ou agir como se elas nao

existissem ou ndo houvessem ocorrido.

Judson (1980) relaciona algumas tendéncias que podem causar comportamento de
resisténcia as mudancas: a) a ameaca a seguranca; b) duvida do que venha a ser 0 novo
instrumento, ou possa significar a mudanga proposta, seu objetivo, a sua dimensdo, como essa
mudanca serd implantada, quais as suas vantagens e desvantagens; e c) a exclusdo dos
colaboradores no processo de mudancga, contudo nas decisfes referentes a esse processo.

Judson elaborou uma planilha de escalas de intensidade das resisténcias a mudancas a partir



da aceitacdo até a resisténcia ativa e as principais acdes e comportamentos, conforme

quadrol.

QUADRO 1 — Comportamentos em situagies de mudanca

Poshnra peranie a Mudanca Apiies e Comnp oriamertos
Areitanfo _ Cooperagio e apai o ertiugdstico
_ Cooperacin
_ Cooperacin sobre presstes da geréncia
_ &reitagio
PFesignacio
I fereriga _ Indiferenca
Aynatia
Resigfncia Pasdwva _ Fazer o estritamerte necessirio
_ Comportarm ento tegyessivo
_ Hao sprerder
_ Protegos
Trakelbiar seoudo asregras
Resigfncia Ativa _ Fazer omdrdtmo possivel
_ Disvarnar o titmo de trabalho
_ Retraimerto pessod
_ Cometer “erros’ propodtais
_ Cansa dancs
Sabotagem deliberada

Fonte: &daptado de Judson (19207

ApoOs varias citagbes de estudos referenciando comportamentos resistentes a
mudancas, identificamos alguns itens que minimizam os impactos diante da implantacéo e/ou
manutencgdo de sistemas voltados para inovagdes em métodos operacionais nas organizagoes:
educacdo, comunicagdo, participacdo, envolvimento, facilitacdo, negociagdo, acordo,

manipulacdo e cooperacao.

3. METODOLOGIA

A metodologia empregada foi por intermédio da realizagdo de uma pesquisa
qualitativa. Este tipo de pesquisa, segundo Luz (2001, p. 95) “compreende um conjunto de
praticas interpretativas, mas ndo privilegia qualquer tipo de metodologia, inexistindo teoria
ou paradigma que lhe seja proprio”. Caracterizada também pela descrigdo; as informac6es
sdo obtidas e ndo podem ser quantificaveis; os dados obtidos sdo analisados indutivamente e a
interpretacdo dos fenémenos e atribuicdo de significados é basica atraves de varios métodos
empiricos como, por exemplo, estudo de caso e entrevistas.

Neste trabalho a aquisi¢do dos dados foi através de entrevistas semiestruturadas com
colaboradores envolvidos no processo de planejamento, execucdo e medicdo



(monitoramento), das atividades cotidianas de um oOrgao de manutencdo de equipamentos
elétricos de subestacdo em uma empresa do sistema Eletrobras no ano de 2015. A técnica
usada para o tratamento das respostas obtidas foi a analise de contelddo que possibilita

identificar o que esta sendo dito sobre determinado tema.

4, CARATERIZAQAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa pesquisada gera e transmite energia elétrica para toda regido do nordeste do
Brasil. E dividida em cinco geréncias regionais distribuidas nas cidades de Sobradinho/BA,
Paulo Afonso/BA, Salvador/BA, Recife/PE, Fortaleza/CE e Teresina/Pl. Possui treze 6rgaos
especializados em manutencdo de equipamentos elétricos de subestacdes alocados nas cinco
geréncias.

O orgéo utilizado como fonte da pesquisa no nosso estudo de caso fica localizado na
cidade de Nossa Senhora do Socorro/SE, possui 23 colaboradores em seu quadro de pessoal e
é responsavel pela manutencdo em subestacfes das cidades de Itabaiana, Itabaianinha, Nossa
Senhora do Socorro; todas no estado de Sergipe e a subestacdo de Olindina no estado da
Bahia.

No ano de 2008 comecou a formacdo dos grupos de trabalhos voltados para o
atendimento dos requisitos da norma ABNT NBR 1SO 9001, segunda edicéo, valida a partir
de 28/12/2008. Apo6s dois anos de trabalho, nos quais 0s processos de
planejamento/programacgéo, execugdo, monitoramento e a gestdo administrativa eram
norteados pelos requisitos da norma e sendo submetido a auditorias internas e externas. Em
dezembro de 2010 conseguiu o carimbo de certificacdo da qualidade da ISO 9001:2008. A
partir desse momento o érgdo passa anualmente por uma auditoria interna, por intermédio de
auditores de outras regionais e por auditorias externas a cada dois anos, realizadas por

consultorias contratadas.

5. RESULTADO DOS DADOS OBTIDOS NA PESQUISA

Foi observada através da pesquisa qualitativa uma significativa alteracdo na forma de
planejar e executar as atividades pertinentes ao 6rgao diante das mudancgas oriundas das novas
metodologias exigidas pelos requesitos da norma. Como todos 0s processos sdo padronizados
para os treze 0rgdos especializados em manutengdo de equipamentos elétricos de subestacdes,
distribuidos nas cinco geréncias regionais, ficou evidenciado uma forte dificuldade por parte
dos colaboradores das equipes de planejamento, execucdo e medi¢do (monitoramento), em

detrimento as seguintes mudancas:



a) Tempo elevado de dedicacdo a andlise detalhada pelo pessoal de planejamento,
obedecendo a prazos, das informacgdes consideradas como entrada para a elaboracdo das
programac0es mensais e anuais. Hoje as equipes de campo ja tém as atividades e a relacdo
de técnicos previamente programados, com excecdo de eventos atendidos no regime de
urgéncia. Anteriormente as atividades eram realizadas de forma aleatdrias, que onerava
bastante a empresa e gerava muitos retrabalhos;

b) Perseveranca na comunicacdo continua com clientes e fornecedores, interno e externo,
para aquisicdo de materiais e insumos utilizados nas atividades previamente programadas.
Muitas atividades eram canceladas em virtude da falta de material sobressalente, alguns
InsumMos e apoio especializado;

c) Conhecimento mais detalhado dos procedimentos, documentos e formularios utilizados
nos maédulos inerentes aos requisitos da norma ABNT NBR I1SO 9001:2008, através de
varios treinamentos e reunides. Varios processos eram abortados mediante a falta de
sequéncia e de atribuicdes ao responsavel pelo evento;

d) Maior uso da microinformatica nas tarefas cotidianas. Diversas informacdes sdo extraidas e
inclusas no aplicativo SIGA — sistema de gerenciamento de ativos, e 0 uso elevado de
planilhas em Excel e textos no Word;

e) Registro de toda e qualquer informacdo relevante a manutencdo do equipamento na
concluséo dos trabalhos no campo fechamento da O.S. (ordem de servigo), para que sejam
utilizadas na vida 0til do equipamento; pela equipe de monitoramento nos relatorios
mensais e facilitando para os gestores no controle gerencial por intermédio das tomadas de

decisoes;

5.1. Controle e superacdo das dificuldades diante das mudancas apresentadas
Para superar ou ate mesmo minimizar as dificuldades, consequéncia das mudangas nas
novas formas de trabalhar, nas quais podemos chama-las de resisténcia, foram identificadas
através dos entrevistados algumas estratégias utilizadas pelos gerentes em determinadas
acoes:
a) Valorizacdo de toda e qualquer sugestdo independente da posi¢do do colaborador na
hierarquia do 6rgéo;
b) Participacdo e capacitacdo de colaboradores em treinamentos internos e reunides
abertas para divulgacéo dos resultados de metas e limites de todos os indicadores;



¢) Maior envolvimento entre as equipes dos mddulos de planejamento/programacao,
execucdo e monitoramento para facilitar a continuidade dos processos com a
realizacéo de atividades de lazer, recreacdo e distribuicdo de brindes;

d) Transparéncia em todos o0s processos administrativos e da gestdo da qualidade.
Com as estratégias citadas anteriormente e com o uso diario da nova filosofia de
trabalho, os entrevistados relataram que as dificuldades estdo sendo superadas. Fato
este comprovado mensalmente visto na maioria dos indicadores expostos nos

relatérios corporativos.

6. CONCLUSAO

As mudancas necessarias para o cumprimento dos requisitos da norma ABNT NBR
ISO 9001:2008 foram bastante positivas em todos 0s aspectos para o 6rgdo analisado, onde
as mesmas foram identificadas principalmente nos processos e relacbes de trabalho, e
também nas atividades dos gestores com a melhoria muito significativa no aproveitamento
da mdo de obra existente e a economia dos recursos financeiros.

Outro aspecto fundamental observado foi o comportamento das pessoas diante das
mudancas e as estratégias gerenciais focadas na interacdo entre processos e pessoas. Isto
fez com que as resisténcias fossem minimizadas através do comprometimento que
atingiram a cultura organizacional contribuindo para valorizac¢do das atividades realizadas
por todos colaboradores independentes da posicdo na hierarquia do 6rgdo, em virtude do
novo sistema funcionar de forma concatenada no tratamento das informacdes e a elevagao
do nivel de qualificacdo dos colaboradores para que esses possam desenvolver as suas

atividades em um ambiente de gestdo informatizado.

ABSTRACT
To analyze the difficulties in the face of changes during the implementation and
maintenance of the quality management system 1SO 9001: 2008 faced by employees and
managers of a maintenance agency substation electrical equipment in a company of
Eletrobras; examine the management actions in order to minimize impacts to facilitate the

achievement of goals aimed at maximizing organizational benefits. Conceptualizing a



theoretical base on forms of resistance and 1SO 9001: 2008. The methodology for

information of employees involved in the processes is based on a qualitative research.

Keywords: Difficulties; 1ISO 9001.2008; Standardization.
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