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Novas idelas, pesquisa em progresso

ORGANIZACOES

Incentivos financeiros niao reduzem
0s erros. Os funcionarios devem ser
apaixonados pela eliminacio dos erros.
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Como resultado dessas pressdes, os exe-
cutivos precisam encontrar uma nova abor-
dagem para a qualidade — que vi além das
tradicionais ferramentas de “gestio da qua-
lidade total” dos filtimos 25 anos. Durante
dois anos a CEB realizou pesquisas para ex-
plorar como as empresas podem criar uma
cultura na qual os funcionérios “vivam® a
qualidade o tempo todo — onde sejam ob-
cecados pela qualidade como um valor pes-
soal, em vez de simplesmente obedecer a
uma ordem superior. Definimos uma “ver-
dadeira cultura da qualidade” como um
ambiente no qual os funcionirios nio sé
seguem padrées da qualidade, mas tam-
bém constantemente veein outras pesso-
as executando acdes focadas na qualidade,
ouvem outros falando da qualidade e sen-
tem a qualidade & sua volta,

Entrevistamos lideres da area da quali-
dade de mais de 60 corporagdes multina-
cionais, realizamos uma revisdo profunda
de pesquisas académicas e de profissionais
da drea e pesquisamos mais de 850 funcio-
narios de uma série de funcdes e setores
em todos os niveis de senioridade. Uma
boa parte dos resultados nos surpreendeu.
E 0 que é mais interessante, muitas das es-
tratégias tradicionais usadas para melhorar
a qualidade — incentivos financeiros, trei-
namento e compartilhamento das melho-
res praticas, por exemplo — tiveram pouco
efeito. Ao contrério, descobrimos empresas
que adotam uma abordagem bésica condu-
zida por profissionais do mesmo nivel ou
pares, desenvolvem uma cultura da quali-
dade na qual os funcionarios cometem me-
TI0S €IT0S — & COM ISS0 as empresas econo-
mizam tempo e dinheiro.

Além das regras

O que incute qualidade na cultura de uma
empresa? E exatamente como a organiza-
¢do se beneficia? Estas questdes sio funda-
mentais para nossa pesquisa sobre “cultura
da qualidade”,

Uma minoria de funcionarios que pes-
quisamos acredita que sua empresa foi
bem-sucedida em tornar a qualidade um
valor central. Aproximadamente 60% afir-
maram que trabalham num ambiente onde
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ndo ha cultura da qualidade, principalmen-
te quando empresas similares estio indo
‘além do necessério”. Empresas sem cultu-
ra da qualidade estdo perdendo vantagens
significativas, Funcionarios que avaliaram
a qualidade de sua empresa no quintil su-
perior relataram cometer 46% menos erros
nas atividades didrias que funcionirios de
elnpresas que se encontram no quintil infe-
rior. Em nossas pesquisas, funcionarios re-
lataram que, em média, levam duas horas
para corrigir um erro. Admitindo uma re-
muneragéo de US$ 42,55 por hora (amédia
para empresas clientes da CEB), uma em-
presa no quintil inferior com 26.300 fun-
cionarios (uma contagem aproximada) gas-
ta cerca de US$ 774 milhées por ano conser-
tando erros, muitos deles evitiveis — Us$
350 milhées a mais que as empresas situ-
adas no quintil superior. Embora as cifras
variem conforme a indiistria ou a empresa,
existe um principio basico: para cada cinco
mil funciondrios, que passam do quintil in-
ferior para o superiora empresa economiza
US$ 76 milhdes anualmente,

Nos também estudamos acdes para
melhorar a qualidade em oito categorias
diferentes e realizamos andlise de regres-
sdo para entender a relacdo entre essas
acoes e a avaliagio dos funcionarios so-
bre o rigor com que a empresa foca a qua-
lidade. Descobrimos que ha pouca ou pra-
ticamente nenhuma relagdo entre o uso

Uma empresa com uma
cultura precariamente
desenvolvida gasta
anualmente para consertar
erros, em média,

uss 35§

MILHO

a mais que uma empresa com
uma cultura da qualidade
altamente desenvolvida.

de ferramentas-padrio e a consecucio de
uma cultura da qualidade. Nio estamos
sugerindo que empresas abandonem es-
sas ferramentas, mas devem usa-las para
apoiar medidas da qualidade baseadas em
Tegras, e nao como uma muleta para uma
verdadeira cultura da qualidade.

Identificamos quatro fatores que orien-
tam a qualidade como um valor cultural: én-
fase na lideranga, mensagem de credibilida-
de, envolvimento de pares e controle pelos
funcionérios dos itens da qualidade. Nossa
pesquisa indicou que esses quatro itens po-
deriam ser muito mais aprimorados pelas
empresas. Quase metade dos funcionirios
pesquisados relatou énfase insuficiente da
lideranca para a qualidade, e somente 10%
acreditaram na mensagem da qualidade da
empresa. Somente 38% relataram altos ni-
veis de envolvimento de pares, enquanto
20% afirmaram que sua empresa tinha incu-
tido nelesum senso de autoridade e de posse
em relagdo aos resultados da qualidade,

Identificamos ac6es claras que podem
ajudar as empresas a melhorar cada uma
das quatro areas.

Manter énfase da lideranga na qua-
lidade. Mesmo quando os executivos sio
bem-intencionados, frequentemente ha
uma grande distancia entre o que dizem e
0 que fazem. Como consequéncia, os fun-
cionarios recebem mensagens confusas so-
bre a verdadeira importancia da qualidade.

Seagate, um provedor de soluces para
armazenamento de midia de US$ 14 bilhdes,
utiliza uma série de mecanismos de engaja-
mento da lideranga para ajudar os executi-
vos a identificar inconsisténcias entre suas
acdes ou decisdes e a cultura ideal da em-
presa. Oslideres da companhia comecaram
definindo claramente uma cultura ideal e
0s comportamentos necessarios para atin-
gi-la. A seguir, as equipes da qualidade e de
RH compararam suas definicdes de “cultura
ideal” com as observacdes dos funcionarios.
O resultado foi que algumas areas precisa-
vam melhorar. Os lideres entio participa-
ram de workshops que os ajudaram a iden-
tificar comportamentos que estariam impe-
dindo o atingimento da meta estabelecida,
Simula¢6es tornaram as ligdes aprendidas




OS QUATRO PRINCIPIOS BASICOS DA QUALIDADE

Em nossa pesquisa examinamos ferramentas comumente usadas para sensibilizar os funciondrios sobre a qualidade, incluindo

treinamento, compartilhamento das melhores praticas e incentivos financeiros. Concluimos que, na verdade, apenas quatro atributos

prognosticam uma cultura da qualidade:

Enfase na lideranca

Executivos aprendem gue quali-
dade é uma prioridade
da lideranca.

Executivos sdo coerentes com o
proprio discurso da qualidade.

Ao avaliar os funcionarios, os che-
fes enfatizam a importancia
da qualidade.

no workshop concretas e memoraveis.
Mostrando aos lideres a distdncia entre
o estado atual e o esperado de sua cultura, a
Seagate criou conscientizacio e adesdo. “A
participacdo dos executivos foi o fator mais
importante que propiciou a mudanga de cul-
tura”, revelou um executivo sénior da area
de desenvolvimento. “A lideranca tem mos-
trado entusiasmo e comprometimento que
aos poucos se alastrou pela organizagio”,
Embora a empresa ndo compartilhe seus da-
dos, ela afirma que as métricas da qualidade
tém avancado desde que o programa come-
¢ou — e espera que as conquistas continuem.
Garantir mensagem de credibilida-
de. Muitas empresas promovem enfatica-
mente mensagens sobre a importancia da
qualidade — mas seus esforcos serdo em vio
se as mensagens nio forem dignas de crédi-
to. A Diageo, empresa de bebidas cujas mar-
cas incluem Johnnie Walker, Crown Royal
e Tanqueray, tem tido sucesso com mensa-
gens confiaveis. Enfrentando o desafio de
ter 21 mil funcionarios em diferentes locais,
a Diageo identificou quatro segmentos dis-
tintos de funcionarios baseados no que dire-
ciona a atividade e criou mensagens da qua-
lidade talhadas para cada grupo. Ela reco-
nheceu que alguns funcionarios responde-
ram melhor a mensagens que enfatizavam,
por exemplo, redugao do custo e esfor¢o
para produzir mercadorias sem defeito, en-
quanto outros mencionam mais a énfase na
satisfacdo do cliente. Os executivos escolhe-
ram a campanha que acreditavam ser mais
atraente para o local onde atuavam e essa
customizagio refletiu positivamente na re-
percussio das mensagens da empresa.
Lideres inteligentes percebem que

Mensagem de
credibilidade

Mensagens sao comunicadas por
fontes dignas de confianga.

Funciondrios descobrem que as
comunicagdes sdo dirigidas direta-
mente a eles.

Mensagens sdo consistentes e
faceis de entender.

Envolvimento
de pares

discutir em equipe.

corresponsaveis.

mensagens sobre qualidade, como qual-
quer campanha, precisam ser renovadas
ao longo do tempo. Executivos devem tes-
tar mensagens regularmente com seus fun-
cionarios e usar feedback para garantir que
continuem relevantes.

Encorajar o envolvimento de pares.
Estimular o engajamento de pares é uma
atitude que envolve um equilibrio delica-
do. Se, por um lado, os lideres se envolve-
rem demais na orquestracio, o impacto e
a autenticidade sofrem, mas se, por outro
lado, demonstrarem pouca atengio, perde-
rdo oportunidades importantes.

Uma organizacdo que criou redes de pa-
res eficientes é a HGST (ex-Hitachi Global
Storage Technologies), uma empresa da
Western Digital. Ela emprega pressio social
positiva para encorajar os funcionarios a pro-
duzir iniciativas da qualidade. A empresa ex-
poe as ideias dos funcionarios em pésteres
num sagudo de grande circulacio, comoum
lembrete de que todos na empresa devem
trabalhar pela qualidade. Executivos ava-
liam publicamente os projetos dos funciona-
rios paramelhoria da qualidade, destacando
ndo s6 o impacto nos negdcios, mas também
critérios mais sutis como entusiasmo do par-
ticipante. A HGST também organiza “compe-
tigdes da qualidade” amistosas que, para es-
timular ideias, enfatizam mais o orgulho co-
letivo que recompensas financeiras.

Aumentar a autoridade e posse pe-
los funcionarios. Uma das caracteristicas
determinantes de uma organizacio com
uma verdadeira cultura da qualidade & que
os funcionarios sdo livres para julgar situa-
¢Oes que fogem as regras. E muito impor-
tante fornecer o nivel certo de orientagéo.

A maioria dos funcionarios é orien-
tada por uma forte rede de pares.

Rotineiramente os pares elegem
a qualidade como um topico para

Como participantes de um
time esportivo, os pares sdo

Posse pelos
empregados

Entendem como a qualidade se
ajusta ao seu trabalho.

Sdo autorizados a tomar decisdes
sobre qualidade,

Sentem-se a vontade para mani-
festar sua preocupacao sobre vio-
lagges da qualidade e desafiar di-
retrizes que depreciem a qualidade.

Se excessivo, reprime a criatividade e o po-
der de escolha; se escasso demais, confun-
de os funcionarios sobre sua autoridade pa-
ra tomar decisdes e leva-las adiante.

A Wrigley, conhecida como fabricante
de goma de mascar, redigiu as diretrizes
“qualidade em aciao” para ajudar os funcio-
narios a entender as expectativas da em-
presa. Ela toma muito cuidado para apli-
car as diretrizes somente a uma lista curta,
mas critica, de oportunidades de melhoria
— mais ou menos 12 “mandamentos da qua-
lidade” que cada divisfio tem a responsabi-
lidade de cumprir diariamente — e esfor-
car-se por transparéncia e enquanto evita

microadministracéo.

As acoOes especificas necessarias para
ajudar uma organizacdo a mudar de um
ambiente da qualidade baseado em regras
para uma verdadeira cultura da qualidade
pode diferir de uma empresa para outra,
mas o primeiro passo do processo é sempre
0 mesmo: executivos precisam decidir se
vale a pena adotar uma cultura da qualida-
de. Nossa pesquisa demonstrou inequivo-
camente que vale a pena. Uma cultura da
qualidade requer que os funcionarios se-
jam talentosos e tomem decisdes em areas
altamente ambiguas, mas criticas, enquan-
to os leva a refletir mais profundamente so-
bre riscos e resultados de suas agdes. Num
ambiente em que a tolerdncia dos clientes
aos problemas da qualidade estd diminuin-
do, uma empresa que adotar a qualidade
como um valor central dispori de vanta-
gem competitiva significativa. @
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