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SINOPSE

ste texto term como objetivo Fazer uma lei-

tura socioldgica dos manuais de qualida-

de total e discutir os impactos desse mo-
delo de gestao nas relacdes de trabalho.

Nos dois primeiros capitulos, sao analisadas as
dimensodes do conceito de qualidade e as bases tedo-
rico-metodoldgicas que estruturam as diversas
versodoes do modelo de qualidade total. No terceiro
capitulo, sao apresentados os resultados de pes-
quisas internacionais sobre os efeitos do modelo
de gestdo pela qualidade total no cotidiano dos
trabalhadores.

O estudo conclui que o modelo de qualidade total
Nao se constitui NuUuM Novo paradigma substituto
para o modelo taylorista, como advogam seus
proponentes, nem pode ser visto apenas como um
discurso ideoldgico, como afirmam seus criticos
mais radicais. A qualidade total, longe de ser um
modelo acabado, deve ser tratada cormo um corpo
tedrico em formacado (com elementos de varias
abordagens organizacionais) que traz algumas
Nnovidades nesse terreno. Tais novidades, nas
areas relativas ao comportamento humano e das
organizacdes, devem ser melhor desenvolvidas
teoricamente, assim como precisam ser testadas
empiricamente.

OCONTEUDO DESTE TRABALHO E DA INTEIRA E EXCLUSIVA RESPONSABILIDADE DE
SEUAAUTORA, CUJASOPINIOES AQUI EMITIDAS NAO EXPRIMEM, NECESSARIAMENTE, O PONTO DE
VISTA DO
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO EORCAMENTO.
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1 INTRODUCAO!

Este texto € parte de um relatdorio mais amplo que
term como objetivo geral investigar o impacto de
programas de qualidade total no cotidiano dos tra-
balhadores. A pesquisa tinha inicialmente apenas
um carater avaliativo dos efeitos de uma determi-
Nnada intervenNncao, Nno caso a implementacdo de um
programa de qualidade total. Entretanto, no decor-
rer da investigacao nos deparamos com uma mul-
tiplicidade de estratégias e praticas que as empre-
sas denominavam de qualidade total. Assim, o con-
ceito e o modelo de qualidade, que Nnos pareciam pa-
drao, revelaram-se mudltiplo, ou seja, dependiam da
iNnterpretacaodaempresaque oimplementava.

ApPos entrevistas com gerentes em diversas em-
presas sobre as caracteristicas e a natureza dos
programas que estavam sendo implementados,
constatamos que, embora todos usassernm a mesma
terminologia, de fato estavam-se referindo a dife-
rentes estratégias. Nesse momento, sentimos ne-
cessidade de estabelecer elementos comuns estru-
turantes das varias versodes de qualidade total. A
construcao de um modelo para avaliar os impac-
tos de um programa de qualidade total nas rela-
cOes de trabalho se colocou como ponto de partida
da investigacao.

A construcao desse modelo requer, Nno entanto,
que se realize uma analise criticadas propostas dos
principais guus da qualidade em nivel internacional,
com O intuito de captar os elementos comuns que
dao sustentacao as diversas versodes e estrategias
encontradas. Cabe ressaltar que o termo guru é
amplamente utilizado na literatura sobre qualidade
parase referir aos autores que desenvolveram essa
Fforma ou modelo de gestao. Edvward Deming, Jo-
seph M. Juran, Karou Ishikawvva, Philip B. Crosby e

* Agradeco aos colegas que participaram do seminario
para discussao deste texto, e particularmente, a Christi-
Nne Viveka Guimaraes e Paulo Pitanga do Amparo, pelas
valiosas sugestoes.
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A. Feigenbaum, sao considerados os classicos gu-
rus daqualidade.

O presente texto term como objetivo apresentar
as dimensodes do conceito de qualidade e discutir
as bases tedrico-metodoldgicas que estruturam as
diversas versdes de qualidade total. Trata-se, pois,
de umadiscussao tedrica, ausente nos manuais de
como fazer qualidade, mas de fundamental im-
portancia para o objetivo de avaliacao de progra-
mas de qualidade.

O primeiro capitulo trata dos significados do
termo qualidade associando-os aos diversos con-
textos produtivos. O capitulo seguinte apresenta os
elementos basicos do conceito e modelos contempo-
raneos de gestao pela qualidade total e analisa os
pressupostos tedricos que dao sustentacao a esses
modelos. O terceiro capitulo discute resultados de
pesquisas internacionais sobre os efeitos do mode-
lo de gestao pela qualidade no cotidiano dos traba-
Ihadores. Especificamente, esse capitulo analisa o
debate entre os gurus da qualidade e seus criticos
No tocante aos efeitos do modelo de qualidade nos
seguintes aspectos: controle, conflito, participacao
e envolvimento dos trabalhadores, e melhorias das
condicdes de trabalho.

2 ODESENVOLVIMENTODOCONCEITODE
QUALIDADE TOTAL

2.10rigens Entre os autores que tratam do tema

qualidade total podemos distinguir
duas tendéncias ou grupos. O primeiro é constitu-
ido por administradores de empresas e consulto-
res orientados por uma preocupacado de apresen-
tar modelos e estratégias a serem adotadas por
empresas desejosas de novas receitas para au-
mentar a produtividade e a competitividade. A li-
teratura desse grupotem carater eminentemente
prescritivo e apologético, ou seja, a qualidade é
advogada como a solucdo de sobrevivéncia para
toda empresa ou organizacdo em tempos moder-
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Nnos. Em geral, os autores dessa linhaconcentram-
se na apresentacado dos procedimentos técnicos a
serem adotados e no relato de experiéncias bem-
sucedidas em empresas que adotaram o modelo
proposto.

O segundo grupo, berm menos popular e erm me-
Nnor Nnumero, € constituido por investigadores da
area de relacgdes de trabalho nas diversas dimen-
sdes: econdmica, socioldgica, comportamentalista
e organizacional. Produz uma literatura de enfo-
que Mmais critico das novidades que advogam ra-
pidos efeitos em termos de mudancas organizaci-

onais.

Na literatura de natureza mais analitica, parece
existir um consenso sobre a iMmprecisao e ambi-
guidade do conceito de qualidade total encontrado
NOsS Manuais que prescrevem essa forma de in-
tervencao organizacional. De fato, o termo quali-
dade assumiu diferentes significados, dependen-
do Nnao sé do enfoque tedrico-metodoldgico como
também do periodo histdorico e do processo produ-
tivo a que os autores se referem. Por exemplo, o
significado do termo qualidade encontrado por
Reeves e Bednar (1994, p. 420) nas discussdes de
Aristoteles, Socrates e Platao referia-se a um pa-
drao ideal de exceléncia moral que deveria ser
buscado pela sociedade grega. O critério para de-
FiNir esse padrao de exceléncia variava de acordo
com as circunstancias em analise e era baseado
Nna percepcao subjetivade quem avaliava.

Na Europa, no periodo da pré-Revolucao Indus-
trial, a qualidade de um produto era definida pela
reputacado da habilidade e do talento do artesao
que o produzia. Mais tarde, com a expansao do
comeércio entre os burgos, a qualidade de um pro-
duto e da atuacao de um artesao passa a ser defi-
Nnida e controlada pelo sistemade guildas. Embora
o termo qualidade tenha permanecido ao longo do
tempo sempre associado a idéia de exceléncia ou
superioridade de um produto ou servico, o conceli-
to foi aos poucos incorporando outras dimensoes
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de natureza quantitativa, sendo aprimeiradelas o
valor de mercado.

NoO contexto da transicdo para o sistema de ma-
Nnufatura e expansado do comercio, O preco passa a
ser um indicador da aceitacdo de um determinado
produto Nno mercado e, portanto, um critério quan-
titativo para definir qualidade. O significado de
qualidade ligado a visao de aumento de produtivi-
dade e reducao de precos ocorre paralelo ao decli-
Nio do controle de qualidade exercido pelas guil-
das sobre as praticas artesanais e da dominancia
dos interesses comerciaisem expandir mercados.

Desde a Revolucdo Industrial ao inicio deste seé-
culo, o conceito de qualidade permaneceu associado
a idéia do menor preco pelo qual um produto pode-
riaser trazido ao mercado. De fato, a questao do va-
lor € ainda presente nas definigcdes contempora-
Nneas de qualidade. A idéia de qualidade associada a
reducdo de desperdicio de matéria-prima, de tempo,
recursos humanos e ao melhor uso do equipamento
para reduzir custos de producao € um argumento
comum recorrente nos citados gurus da qualidade.

2.2 Controle de Qualidade na Era da O conceito de qualida-
Producédo em Massa: Obediéncia as de assume mais um si-
Especificagdes do Projeto gnificado com o des-

envolvimento do sis-
tema de producdo e consumo de massa a partir dos
anos 30. Na producao em escala de multicompo-
Nnentes como os de carros e armamentos, € funda-
mental que os componentes se encaixermn com pre-
cisao. Para tal, os componentes devem ser acura-
damente produzidos de acordo com as especifici-
dades do projeto. Desde entao, qualidade incorpora
O significado de producao em conformidade com o
projeto.

Produzir exatamente de acordo com as especi-
ficagcdes do projeto, num contexto histdrico for-
temente iNnfluenciado pelos principios e praticas
tayloristas, levou a uma intensificacdo do contro-
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le sobre todas as etapas do processo produtivo e
requereu inspecao permanente da producao final.
A adocado de principios tayloristas de gestao cien-
tifica da producdo permitiu um crescimento im-
par em termos de produtividade, mas, segundo
Juran (1989), teve um impacto negativo em ter-
mos dos custos para controlar a qualidade dessa
producao.

Ou seja, a estratégia utilizada pelas empresas
para controlar deficiéncias nas pecas e produtos
Finais foi a de criar departamentos centrais de con-
trole de qualidade congregando inspetores de qua-
lidade dos varios departamentos. Juran (1989, p.
A4) exxemplifica as dimensdes atingidas pela funcao
de controle de qualidade com uma planta da empre-
sa Bells que, no pico da sua producao em 1928, em-
pregava quarenta mil pessoas, sendo mais de cinco
mil alocadas no departamento de controle de quali-
dade.

A necessidade de reduzir custos de inspecéao le-
vou as empresas a adotarem conceitos e técnicas
estatisticas para controle de qualidade da produ-
cao, acrescentando umaoutradimensao quantita-
tiva além de preco a definicdo de qualidade. De
acordo com Grantetaii (1994, p. 26), as origens do
conceito moderno de qualidade podem ser detec-
tadas na teoria estatistica desenvolvida por enge-
Nnheiros, fisicos e estatisticos que trabalhavam em
projetos governamentais da indudstria bélica e de

telefonia.

Mais especificamente, o desenvolvimento das
bases tedricas do modelo de qualidade total é atri-
buido ao trabalho de W. A. Shevwhart sobre contro-
le estatistico de processos (spc), publicado em
1932. Como membro do grupo de engenheiros da
companhia telefbnica norte-americana Bells,
pesqquisando indicadores e padrdes para quantifi-
car qualidade, Shewvvhart iIintroduziu analise
amostral e de variancia ao processo de controle de
qualidade. A partir dessas investigacodes, o signi-
ficado de qualidade permaneceu associado a idéia
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de reducédo de variadncia por meio de controle esta-
tistico de processo [Bank (1992, p. 64); Tucka-
man (1995, p. 59)].

2.3Qualidade em Tempos O conceito de qualida-
M odernos: Adequacgéo ao Uso de a partir de 1950 in-
corporou a idéia de que
um produto, além de estar em conformidade com
as especificacdes do projeto, deveria atender as
Nnecessidades dos usuarios; ou seja, a obediéncia
as especificacgcdes do projeto, embora necessaria,
Nao era suficiente para definir a qualidade de um
produto. Uma empresa interessada em produzir
qualidade deveria realizar esforcos no sentido de
conhecer e atender as reais necessidades de seus
clientes.

Embora a nocdo de atendimento as necessida-
des do cliente ja estivesse presente em trabalhos
de Shewvwhart, foram Deming e Juran que desen-
volveram o conceito especificando suas dimen-
sOes basicas: qualidade do projeto e qualidade em
termos de conformidade.

P

A\ qualidade do projeto € entendida como o resultado de
trés procedimentos basicos: 1) identificacdo das
Nnecessidades dos clientes; ii) definicdo das carac-
teristicas do produto que melhor atenderiam as
Nnecessidades identificadas; e iii) traducdo do pro-
duto escolhido em um projeto com as devidas es-
pecificacdes técnicas. A segunda dimensao — confor-
midade com o projeto —, refere-se ao grau de acuracia do
produto as especificacdes do projeto.

P

A Nnovidade desse conceito € incorporar a idéia
de que qualidade deve transcender a fase de ins-
pecdo e ser construida na concepcao do projeto.
Ou seja, qualidade, aqui entendida como adequa-
cao ao uso, deve ser buscada Nnao apenas Nno con-
trole da producao final, mas também na prdépria
concepcao e especificacdo do produto e dos pro-
cessos produtivos, ponto em que teria inicio. De-
ming (1986, p. 23), seguido pelos demais gurusda
qualidade nNno seu conjunto de prescricdes para
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orientar praticas de gestao pela qualidade, enfati-
za a necessidade de mover o foco do controle de
qualidade da inspecao da producao final para a
elaboracao do projeto e o monitoramento das de-
mais etapas do processo produtivo.

Essa nova concepcao de qualidade implicou o
desenvolvimento de um conjunto de técnicas esta-
tisticas e praticas organizacionais, tais como just-in-
time, Kanban, zero defeito, que se tornaram mais conhecidas
Nno Ocidente com a recuperacao da economia japo-
Nnesa nas duas ultimas décadas. O papel dessa
Nnova abordagem e das técnicas de controle de qua-
lidade na modernizacao e crescente competitivi-
dade das industrias eletroeletréonica e automobi-
listica japonesas do pods- guerra € enfatizado em
toda literatura sobre qualidade.®

Os trabalhos de Deming e Juran sobre meétodos
de controle estatistico, embora iniciados nNnos sua,
foram desenvolvidos e difundidos no Japao pela
Unidao Japonesa de Cientistas e Engenheiros (
Juse) como parte dos esforcos de reconstrucao do
pos-guerra, principalmente para solucionar os
problemas da telefonia. Em 1950, a suse coorde-
Nou uMma campanha nacional para promover os
principios da qualidade, dando inicio a uma série
de visitas e palestras proferidas por Deming e Ju-
ran. Essa campanha foi seguida de cursos de trei-
Nnamento e formacao de grupos de estudos, semi-
Nnarios, publicacdes periddicas para engenheiros,
gerentes e supervisores, alem de incentivos (ex-
prémio Deming) a empresas que estivessem ime-
plementando programas de qualidade, assim
como a trabalhadores envolvidos Nno processo.

2 De fato, embora o controle de qualidade tenha desempe-
Nnhado papel importante no aumento da produtividade e
consequente competitividade de setores da industria ja-
ponesa, cabe aqui ressaltar outros fatores de igual impor-
tancia pouco mencionados quando se fala do milagre ja-
ponés. Entre esses fatores apontamos a legislacdao de
1949, que restringiu as atividades sindicais, e a derrota
do sindicalismo independente erm companhias como Nis-
san e Toyota, hoje apontadas pelos gurus da qualidade
como exemplos de sucesso devido aos novos metodos de
controle de qualidade.
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O movimento pela qualidade desenvolveu-se a
partir desse periodo incorporando novas praticas
e técnicas ao processo de controle de qualidade e
assumindo caracteristicas proprias que, mais
tarde, viriam diferencia-lo dos trabalhos iniciais
dos pesqquisadores norte-americanos. Por exem-
plo, enquanto Deming enfatizava o papel dos en-
genheiros e gerentes de producao no controle de
qualidade, a suse estendeu esse papel a todos os ge-
rentes e supervisores, ministrando cursos e trei-
Nnando-os No uso de estatistica para controle de
qualidade.

A medida que o movimento pela qualidade foi-se
desenvolvendo no Japao nas décadas de 60 e 70,
Nao soO supervisores e capatazes, mas tambéem
trabalhadores de chao de fabrica eram treinados e
estimulados a participar de grupos de estudo para
discutir problemas de qualidade e formas de re-
solvé-los. Esses grupos, mais tarde denominados
de circulos de controle de qualidade (cce), tinham
o papel pedagodgico de conscientizar os emprega-
dos sobre a necessidade de apontar defeitos e suas
formas de prevencao, e treina- los Nno uso do ins-
trumental estatistico para controle de qualidade.
Para se ter uma idéia do sucesso desse movimen-
to, em 1983, no Japao, existiam 173 953 circulos
de controle de qualidade associados ao Centro Na-
cional de Controle de Qualidade, agregando um to-
talde 1 490 629 trabalhadores.

Com a difusao dos circulos de qualidade e de ou-
tras praticas organizacionais tais como kanban e jug-in-
time, o controle de qualidade, antes sob responsabili-
dade dos engenheiros e gerentes de um departa-
mento especifico, passa a ser atividade rotineira de
todos os trabalhadores e departamentos da empre-
sa. A percepcao do controle de qualidade como uma
responsabilidade de todos os trabalhadores da em-
presa introduz uma dimensao cultural e organiza-
cional ao conceitode qualidade.
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2.4 Qualidade Total naErada Nessa nova abordagem,
Globalizagdo: Satisfagdo dasNecess- controle de qualidade
dades e Expectativas deixa de ser uma funcao
do Cliente e responsabilidade espe-

cifica de gerentes de de-
partamentos de qualidade para ser exercida por
todos os empregados em todas as fases do proces-
so produtivo. Dai a origem de sua nova denomi-
Nnacao — controle de qualidade total (coT). Segundo
Ishikavwa (1985), essa nova forma de perceber a
questao do controle de qualidade constitui uma
revolucado na forma de conceber a gestao, pois vai
exigir mudancas fundamentais na organizacao
da empresa e no tratamento de empregados e cli-
entes. Nessa perspectiva, O coT, mais do que um
conjunto de técnicas estatisticas e praticas orga-
Nnizacionais € entendido como uma nova forma de
gestao, que exige mudancas de atitudes e compor-
tamento de toda a organizacao: da alta geréncia ao
trabalhador de chao de fabrica.

Vale notar que essa evolucado do conceito de qua-
lidade, de um enfoque puramente de controle esta-
tistico de variancia do produto final para uma
abordagem mais compreensiva de controle de
processo, nao foi linear ou homogénea. Por
exemplo, a idéia de envolver trabalhadores por
meio de circulos de controle é pratica recente no
Ocidente. Além disso, 0s cco Nnao tiveram, Nnos pai-
ses ocidentais, papel semelhante ao no Japao nas
décadas anteriores. Ao contrario, 0OsS cco NOs euAa €
Gra-Bretanha tiveram vida curta e pouca influ-
éncia no desenvolvimento de uma cultura de par-
ticipacdo dos trabalhadores no controle de quali-
dade.®

O desenvolvimento de uma abordagem mais
compreensivada questao da qualidade no Ociden-
te, desde o final da década de 70, parece ter sido

2 O insucesso dos ccTt No Ocidente é atribuido por Hill (1995,
p. 34-35) ao fato de terem sido implementados de forma
isolada, e Nn&do como parte de um sistema desenhado para
promover mudancas culturais e organizacionais, como
ocorreu no Japao.
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=

mais em resposta a crescente terceirizacao da
economia do que propriamente uma consequUén-
ciadadifusao dos cco, como foi o caso no Japao. A
expansao do setor de servicos Nos seua e demais
economias ocidentais é apontada por Reewves e
Bednar (1994, p. 423) como a principal forca de-
Finidorade uma visao de qualidade que incorpora
aidéiade satisfazer, e mesmo, exceder as expecta-
tivas dos clientes.

Atender as expectativas vai requerer da empre-
sa estar sempre adiante das necessidades dos cli-
entes, e para tal deve estar empenhada na melho-
ria continua de produtos e processos. E por meio
do principio de melhoria continua que a idéia de
envolver os trabalhadores comeca a ser associa-
da, ou parte, de coT. A natureza especifica do setor
de servicos, que requer contato direto com o clien-
te, reforca na definicdao de qualidade a idéia de en-
volver trabalhadores no processo de satisfazer o
cliente.

Atualmente, a definicdo mais abrangente de

qualidade incorpora nocdes de melhor preco, au-
séncia de defeitos, obediéncia ao projeto, adequa-
cao ao uso e satisfacdo do cliente por meio de me-
Ilhoria continua nos produtos e servicos ofereci-
dos.
A Mmultiplicidade de significados atribuidos a de-
finicao de qualidade total nos faz pensar Nno con-
ceito como uma cebola com sua série de camadas
acrescentadas em diversos contextos produtivos.
ASSIM como uma cebola, qualidade total (om)
pode ser usada como um todo ou fatiada e usada
em pedacos conforme a preferéncia do chef ou con-
sultor daempresa.

A diversidade de foco encontrada quando se fala
em qualidade e as mudltiplas metodologias e prati-
cas para asuaimplementacao constituernm o maior
obstaculo para a avaliacdo do impacto dos pro-
gramas de qualidade. Afinal, a que se referem as
empresas quando afirmam estar implementando
qualidade total? Estao tratando da certificacao de
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qualidade, ou seja, de obtencdo das i1so 90007 Es-
tao introduzindo mudancas na estrutura de orga-
Nnizacado da empresa, e envolvendo trabalhadores
Nno processo de controle de qualidade? E um pro-
grama que requer mudanca no estilo de gestao da
empresa? Ou €é um programa mais cosmetico e su-
perficial com algumas palestras sobre qualidade e
atividades para criar consiénciasobre qualidade?

No universo entrevistado, encontramos as mais
diversas situacdes sob a rubrica de qualidade to-
tal. Reside aqui a primeira dificuldade, ou seja,
entender o que as empresas estao definindo como
programa de qualidade para depois avaliar seu
impacto. Isso talvez explique o fato de existirem
poucas investigacoes e avaliacdes de carater mais
sistematico, mesmo em nivel internacional, sobre
os efeitos do modelo de qualidade total nas empre-
sas.

Embora a conceituacdo do que seja qualidade,
assim como as metodologias e estratégias para a
implementacao de programas de qualidade, vari-
em de acordo com o quadro de referéncia e prefe-
réncias dos proponentes, investigadores interes-
sados em estudar os efeitos desse tipo de inter-
vencao tém trabalhado no sentindo de encontrar
elementos comuns e principios tedricos estrutu-
rantes das diversas versdes do conceito. O pro-
><Ximo capitulo tratara dos elementos comuns as
diversas abordagens contemporaneas de quali-
dade total, com o objetivo de criar um instrumen-
tal tedrico-metodoldgico de avaliacdo das experi-
éncias.

SGESTAOPELAQUALIDADE TOTAL.:
ELEMENTOSESTRUTURANTES

Controle total de qualidade, gestao pela qualida-
de, busca da exceléncia pela qualidade, gestao es-
tratégica pela qualidade sao algumas das denomi-
Nnacoes encontradas na literatura contemporanea,
utilizadas pelas empresas para designar um tipo
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de administracao orientada pelo objetivo de satis-
fazer clientes por meio de melhoria continua.
Apesar das diferencas nas praticas e técnicas uti-
lizadas para atender as necessidades e expectati-
vas do cliente encontradas na literatura de natu-
reza mais prescritiva sobre o assunto, pesquisas
de natureza mais académica® tém apontado a exis-
ténNncia de um conjunto de principios comuns e in-
terdependentes entre as diversas abordagens de
qualidade. O foco no cliente, a busca de melhoria
continua e a idéia de organizacdes como proces-
sos continuos sao elementos comuns encontra-
dos, ainda que de forma pouco explicita, nos di-
versos conceitos e modelos de qualidade total.

3.1 Foco no Cliente A preocupacao em atender as ne-

cessidades do cliente constituiu
principio basico encontrado nas diversas aborda-
gens e modelos de gestao da qualidade total. Esse
prinNncipio origina-se nNno pressuposto de que, em
tempos de intensa competitividade, o sucesso a
lonNngo prazo e a consequente possibilidade de so-
brevivéncia de uma organizacdo dependem da
sua capacidade de satisfazer necessidades e ex-
pectativas de seus clientes. Para tal, € necessario
que a empresa como um todo seja organizada e se
estruture em torno do objetivo de atender ao clien-
te.

O primeiro corolario desse principio € que se
deve investigar e especificar cuidadosamente,
Nao s as necessidades dos potenciais clientes,
como também as possibilidades e limites da em-
presa para responder a essas demandas. Deriva
dai a énfase no levantamento de informacgdes
precisas ede comunicacao nao so entre empresa,
clientes e fornecedores externos, mas tambeéem, e

© Entre os pesqquisadores que recentemente vém desen-
volvendo esforcos no sentido de criar um corpo téorico
que permita avaliar experiéncias de qualidade total, vale
ressaltar os trabalhos de Coyle-Shapiro (1996); Dean
and Bowen (1994); Garvin (1988); Grant « aii, (1994);
Hill and Wilkinson (1995); Peccei and Wood (1995);
Spencer (1994).
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principalmente, entre todos os niveis da organi-
zacao, encontrada na maioria dos autores que
propdem o modelo de qualidade.

Segundo varios autores, um dos principais fa-
tores que dificultam a producao de qualidade € o
desconhecimento, por parte dos fornecedores, das
reais demandas dos clientes. Esse desconheci-
mento € fruto da falta de comunicacao entre for-
Nnecedores e clientes, tanto Nno nivel externo, quan-
to Nno interior da proépria empresa, entre os diver-
sos departamentos e seus empregados. De forma
sucinta, problemas de qualidade ocorrem devido a
falta de comunicacao ou a informacdes iMmpreci-

sas sobre as reais demandas dos usuarios.

Nessa perspectiva, a criacao de um sistema de
iNnformacdes sobre o qué e como produzir, assim
como o estabelecimento de formas de comunica-
cao entre empresa, seus fornecedores e clientes,
sao recomendacdes presente em todas as obras
sobre qualidade. E vale ressaltar que, na literatu-
ra sobre qualidade, cliente tem um significado
mais amplo que o utilizado tradicionalmente, ou
seja, de consumidor de bens e servicos finais ofe-
recidos pela empresa. Cliente, na terminologia dos
proponentes da qualidade inclui, também a orga-
Nizacao com seus processos, atividades e empre-
gados. Ou seja, erm uma organizacao, cada empre-
gado ou atividade é cliente da atividade e do traba-
Ihador que o precede e, ao mesmo tempo, fFornece-
dor do seguinte. A dinadmica e o uso do conceito de
cliente iNnterno podem ser melhor entendidos no
contexto de outro principio basico da qualidade
total, que é a utilizacdo do conceito de processo
paratratar organizacoes.

3.2A Organizagdo enquanto Processo O segundo principio

estruturante presente
Nnas diversas versdes de qualidade total € a per-
cepcao de organizacdes como um seérie de proces-
sos e atividades interligadas. Uma empresa € um
processo que contém varios processos, de manu-
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fatura e/ou servicos. E por processo entende-se
qualquer atividade de transformacdo de um con-
junto de inputs, sejam eles informacgodes, acdes, ope-
racoes ou materias-primas, em outputs (produtos , in-
formacdes e servicos).

Cada processo dentro de uma organizacao € vis-
to como uma cadeia de uma corrente constituida
de clientes e fornecedores. Na chamada corrente da quali-
dade, o cliente de um processo € ao mesmo tempo
fornecedor de outro. Segundo Ishikawa (1993,
p-11), o cliente iNnterNno em uMma organizacao € o
Prox<imo processo, € para que uma organizacao
produza com qualidade, todos os clientes internos
devem ter suas demandas satisfeitas (recebendo o
produto certo, na hora certa e nas quantidades
certas) e ao mesmo tempo satisfazer as demandas
como fornecedores de outros processos. Na otica
dos proponentes do modelo de qualidade, em uma
organizacao, empregados, gerentes e superviso-
res se transformam em consumidores e fornece-
dores com o objetivo comum de satisfazer o clien-
te, sejaele externo ou interno.

Nessa visao de organizacao como processo, as
faltas ou defeitos cometidos por um individuo
afetam negativamente toda a producadao. E esse o
argumento que reforca a orientacao dos gurus da
qualidade de fazer cada trabalhador responsavel
pelo controle de qualidade de sua producao. Como
fornecedor do prox<ximo processo, cada trabalha-
dor deve conhecer as demandas do seu cliente,
produzir de acordo com as especificacdes, tempo e
quantidade requeridos, ao mesmo tempo que con-
trola a qualidade do produto que recebe de seu
fornecedor.

P

Nessa linha de pensamento, a qualidade total é
obtida se cada membro de uma determinada or-
ganizacao assumir a responsabilidade de contro-
lar a qualidade de seu output e do input de seu fFornece-
dor. Segundo Oakland (1995, p. 24) “Qualidade
Total esta preocupada em mover o foco do contro-
le para o interior do individuo, com o objetivo de
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torna-lo responsavel pelo seu proprio desempe-
Nnho e motiva-loaproduzir qualidade™.®

PN

Subjacente a relacao cliente/fornecedor e ao
conceito de controle interno, esta o pressuposto
baseado na teoria Y de MacGregor, que parte do
principio de que individuos nao necessitam ser
coagidos para produzir bem. De acordo com Ma-
cGregor, os seres humanos por natureza tém or-
gulho do seu trabalho e podem exercer autocon-
trole edisciplinade formacriativae responsavel.

A literatura moderna sobre qualidade parece
derivar dessa percepcao de natureza humana e de
suas recomendacdes de como envolver os traba-
Ihadores. Seguindo a linha de pensamento conti-
da na teoria Y, os trabalhadores estao desejosos de
ter bom desempenho e produzir qualidade, bas-
tando para tal serem bem informados das neces-
sidades do seu cliente e devidamente treinados
com os meéetodos e as técnicas estatisticas de quali-
dade. A motivacao para produzir sem defeitos, na
hora e quantidade certas, aleém de ser vista como
um impulso natural do ser humano, é€ reforcada
pela idéia de que, em uma organizacdao, de uma
formaoude outra somos todos consumidores.®©

Nessa perspectiva, o envolvimento e comprome-
timento dos trabalhadores em atividades relacio-
Nnadas com o programa de qualidade seriam conse-
quUuéncia direta do seu entendimento de que, na or-
ganizacao, cada membro, atividade e processo fa-
zem parte de uma cadeia de clientes e fornecedores.
De uma forma mais simplista, o simples fato de ter
conhecimento de que falhas no seu trabalho teriam
efeito negativo em toda a producéao seria em si um

° Traducaodaautora.

° Al literatura mais prescritiva nao trata de questoes funda-
mentais nas relacdes de trabalho, como conflito e os dife-
rentes interesses existentes erm uma organizacao. Motiva-
coOes individuais sao importantes, mas determinadas por
mutiplos fatores. A visdo de motivacao para produzir de
acordo com os objetivos da empresa baseada na teoria Y
tem sido criticada como muito simplista por nao conside-
rar fatores de natureza social e politica que permeiam as
atividades dos seres humanos.
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motivador para que o trabalhador assumisse o
compromisso de controlar a qualidade de sua pro-
ducéo e seu desempenho.

Al participacao dos trabalhadores nos programas
de qualidade é tambéem advogada pelos seus propo-
Nnentes com base em outro principio estruturante do
modelo de qualidade, ou seja, de que para satisfazer
as expectativas dos clientes, a empresa deve estar
orientada para a busca continua da melhoria de
seus produtos e servicos. E nessa otica que a incor-
poracao do conhecimento e da experiénciado traba-
Ihador € fundamental, Nnao so para detectar falhas e
apontar solucdes, como também para propor mu-
dancas Nnos processos, produtos e servicos. Ou seja,
as idéias para melhorar a qualidade e produtivida-
de de processos, produtos e servicos devem ser
buscadas naqueles que vivenciam O processo pro-
dutivo Nno seu cotidiano.

Na literatura sobre qualidade total, o argumento
para o envolvimento dos trabalhadores nos pro-
gramas de qualidade esta associado ao principio
de melhoria continua de produtos e servicos, que
seradiscutido a seguir.

3.3Melhoria Continua O principio de busca constante
de melhoria expresso na concei-
to de kaizen constitui o terceiro pilar comum aos di-
versos modelos de qualidade total. Esse principio
parece derivar do pressuposto de que, erm uma
economia globalizada, as necessidades dos clien-
tes estdo sempre mudando. E em tempos de inten-
sa competitividade internacional, a sobrevivén-
ciaalongo prazo das empresas depende da sua ca-
pacidade de ir além das necessidades e demandas
presentes dos clientes. Para exceder as expectati-
vas dos clientes, empresas devem estar continu-
amente desenvolvendo novos produtos, melho-
rando processos e servicos, ou seja, inovando.

O comprometimento de toda a organizacdo com
a busca constante de melhorias € uma recomen-
dacao presente nos diversos manuais sobre como
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promover qualidade. Por exemplo, Deming, com
suas quatorze recomendacoes, € enfatico em pres-
crever o envolvimento de toda a companhia na
busca de melhorias continuas [Andreson e« ali
(1994, p. 475)]. Qualidade como tarefa de todos os
membros da empresa € tambéem enfatizada por
Ishikavwa (1995), ao propor o envolvimento de
todos os trabalhadores por meio de circulos de
controle de qualidade.

Mas a que realmente estao se referindo os pro-
ponentes do modelo de qualidade quando prescre-
vem oenvolvimento de toda aempresa®?

Primeiro e acima de tudo, estao se referindo ao
comprometimento da direcéo e alta geréncia com
Os principios e méetodos da qualidade. Cabe a dire-
cado e aaltagerénciadefinir a mssio, os objetivos e as
coordenadas gerais do programa de qualidade,
prover oOs recursos materiais, assim como pro-
mowver mudancas organizacionais necessarias a
sua implementacao. A importancia do papel da di-
recdo da empresa na criacao de uma nova cultura
orientada pelo objetivo de melhoria continua é en-
fatizada nao apenas pelos classicos gurus’ da qua-
lidade, como também pelos mais contempora-
Nneos.”

A énfase nNno papel das geréncias superiores na
implementacado da qualidade € baseada no argu-
mento de que a Mmaioria dos problemas de quali-
dade é responsabilidade das instancias superio-
res que nao souberam definir com clareza um
bom projeto, ou Nnao souberam implementar e con-
trolar o processo, ou simplesmente Nnao comuni-
caram corretamente as demandas dos clientes aos
fornecedores, Nno caso os proprios trabalhadores.
Por exxemplo, Juran (1989) estima que cerca de

80% a 90% dos problemas e defeitos de qualidade

” Por classicos gurus da qualidade, estamos nos referindo
aos primeiros proponentes deste modelo, isto &, Juran,
Deming, Crosby e Ishikawvva.

8 Entre os autores mais contemporaneos com expressao
internacional que desenvolvem o modelo de qualidade,
citamos Oakland e Garvin.
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sao responsabilidade dos gerentes. Essa visao é
também compartilhada por Ishikavwa (1985), que
afirma serem o0s gerentes responsaveis por um
terco dos problemas de qualidade de uma empre-
sa.

a) O papel dos administradores e gerentes na melhoria continua.

Na proposta dos gurus da qualidade, cabe a dire-
cao e geréncia superior liderar o movimento pela
qualidade. Nesse sentido, os proponentes desse
modelo sao explicitos. Este € e deve ser uma inici-
ativa da direcao da empresa. Cabe a ela definir a
orientacao, os valores e a missao da qualidade a
ser desenvolvida pela empresa, promover as mu-
dancas organizacionais necessarias para imple-
mentar o programa e, acima de tudo, dar o exem-
plo com o prdéprio comportamento. Aos gerentes
medios e supervisores, cabe educar e treinar os
trabalhadores nos principios da qualidade, prati-
cas e técnicas estatisticas. E fundamental que
esse grupo tenha atitudes e comportamentos que
demonstrem seu comprometimento com a busca
de melhoriacontinua.

Parece existir um consenso entre os proponen-
tes do modelo de qualidade total de que o seu su-
cesso depende do comportamento dos gerentes e
supervisores. O estilo tradicional de gestao, base-
ado no controle externo e na estrita supervisao, é
considerado inadequado para uma organizacao
orientada pelo principio de melhoria continua.
I nadequado, porque € baseado em controle exter-
No para detectar erros e falhas, o que acaba geran-
do tensao e receio entre os trabalhadores de suge-
rir formasde soluciona-los ou preveni-los.

O que uma organizacao orientada pelos princi-
pios basicos da qualidade demanda de seus gesto-
res € um conjunto de atitudes e comportamentos
que incentivem os seus subordinados a cooperar
Nao so para detectar problemas, mas tambéem para
propor solucdes para evita-los. Essa nova forma
de gestao é apresentada na literatura como uma
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mudanca de paradigma do modelo tayloris-
ta/fordista, baseado no comando e controle, para
um estilo de gerenciamento mais aberto a partici-
pacao. No novo paradigma de gestao engendrado
pelo modelo de qualidade total, cabe aos gerentes e
supervisores o papel de encorajar a troca de in-
formacgdes e o dialogo, de incentivar a participa-
cao na solucado de problemas e apoiar as iniciati-
vas dos trabalhadores na busca de melhorias con-
tinuas. Assim, O gerente ou supervisor compro-
metido com a qualidade total, ao inveés de vigiar e
punir, atuaria delegando e incentivando seus su-
bordinados [Hill (1991a); Wilkinson (1990); Dale
(1990)].

Al logica que orienta esse novo codigo de atitudes
prescrito para os gerentes € a de que todos os mem-
bros de uma organizacao tém algum tipo de conhe-
cimento ou habilidade que pode ser utilizado para
melhorar a produtividade e qualidade da producao,
e que as praticas de gestao tradicionais, por serem
intimidatorias, nao permitem o uso desse saber.
Outro pressuposto que reforca a idéia de um nowvo
estilo de gerenciamento € o de que os trabalhadores
se sentirao mais satisfeitos e, consequentemente,
mais motivados a contribuir para a melhoria da
qualidade se tiveremrm mais oportunidade de partici-
par e influir nas suas atividades de trabalho.

Para que a organizacao como um todo se envol-
va na busca de melhorias continuas, os proponen-
tes da qualidade recomendam uma série de prati-
cas organizacionais, tais como a analise de pro-
cesso, a reengenharia, o meéetodo de solucao de
problemas, o ciclo pbca para controle de processo,
para manutencao e melhoria. Essas praticas, as-
sim como técnicas estatisticas de controle de qua-
lidade, sao apresentadas e muito bem especifica-
das Nnos Mmanuais de qualidade total, ndao sendo
Nosso objetivo reproduzi-las neste trabalho.

Cabe, porem, mencionar que uma afirmacao re-
corrente entre esses autores € a de que O sucesso
de tais praticas depende fundamentalmente das
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atitudes dos gerentes e supervisores. Em Oakland
(1995, p. 20): “Sistemas e técnicas estatisticas de
controle sao Mmuito importantes e necessarias ,
mas Nnao sao suficientes para o sucesso da quali-
dade total. A busca de qualidade total requer uma
atitude mental baseada no orgulho e prazer de
produzir bem, no trabalho em equipe e Nno com-
prometimento total dos gerentes, que deve ser es-
tendida a todos os trabalhadores em todos os ni-
veis e departamentos™.®

Vale também ressaltar que, embora tanto os
proponentes da qualidade quanto os consultores
enfatizem que o sucesso do modelo depende de
mudancas nas atitudes e Nno comportamento de
gerentes e trabalhadores, a maioria das obras so-
bre o assunto concentra-se no desenvolvimento
das praticas e técnicas estatisticas. A questao so-
cial, ou seja, métodos e dificuldades para motivar
e envolver o trabalhador com essas praticas, € su-
perficialmente apresentada.

Tanto Nnos gurus da qualidade como Nnos seus se-
guidores, a questdo da mudanca de estilo de gestao,
que de Ffato constitui uma Mmudanca cultural de toda
uma organizacao, € vista sob o prisma da vontade
individual. A participacao dos geren-
tes/supervisores e operadores em programas de
qualidade é tomada como consequUéncia direta do
conhecimento de cada individuo dos beneficios
propiciados por esse novo modelo. Entretanto, Nno
NOoOsso entender, uma organizacao € mais do que a
soma de vontades e acdes individuais, e questdes
basicas de relacdes de poder e conflito ndo podem
ser ignoradas se Nnao quisermos correr o risco de
um raciociniosimplista.**

b) O papel dos trabalhadores e da equipe

Enquanto aos gerentes cabe o papel de liderar
definindo mMmetas, estratégias, e implementando

° Traducaodaautora.
* O tratamento dado pelos gurus da qualidade a questao
dos recursos humanos seradiscutido no proximo item.
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sistemas, os demais empregados sao incorpora-
dos ao processo por meio de projetos especificos
que devem ser desenvolvidos em equipe. A reco-
mendacao de que todos os trabalhadores sejam
treinados para trabalhar em eqquipe na busca de
melhorias permeia toda a literatura sobre quali-
dade total, sendo considerada outro elemento es-
truturante do modelo [Dean and Bowvwen (1994);
Coyle-Shapiro (1995)].

O conceito de trabalho em equipe, embora am-
plamente usado na literatura sobre qualidade, Nnao
esta claro ou desenvolvido, estando sujeito a varias
iNnterpretacoes. O termo tem sido usado tanto para
se referir a uma forma de estrutura de trabalho ba-
seada em grupo, como a uma orientacdo geral de
comportamento cooperativo entre individuos com-
prometidos com um objetivo comum da organiza-
cao [Covyle-Shapiro (1996)].

A énfase no trabalho de equipe tem por base os
seguintes pressupostos:

i) A maioria dos problemas de producdao sao in-
terdepartamentais e, como organizacoes sao pro-
cessos interligados, os sintomas que aparecem em
um setor ou departamento podem ter origens em
outros departamentos. Assim, as solucdes desses
problemas devem ser buscadas também em ou-
tros departamentos ou setores. [Juran (1989, p.
56)]. Nessa linha de pensamento, o desempenho
de uma organizacao pode melhorar se gerentes e
trabalhadores dos diversos departamentos cola-
borarem entre si para detectar os problemas e en-
contrar formas de soluciona-los. Aqui, equipe é
entendida como um grupo de pessoas com especi-
alidades e funcodes diferentes que se rednem, em
bases temporarias, para resolver um problema
produtivo especifico.

ii) O trabalho em equipe requer, € ao Mmesmo
tempo reforca, atitudes e comportamentos de coo-
peracao entre seus membros. A racionalidade im-
plicita nesse pressuposto parece ser de que par-
ceiros de um grupo tendem a confiar mais, trocar
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informacodes e se empenhar mais na busca de ob-
jetivos comuns ao grupo, no caso a melhoria de
qualidade. Nesse caso, equipe refere-se a uma ori-
entacdo geral em termos de uma cultura organi-
zacional, baseada em espirito de colaboracao, con-
fianca e ajuda Mmutua entre gerentes e demais es-
caldes [Oakland (1995, p. 269)].

Embora a natureza, caracteristicas e maneiras
de constituir equipes variem com as preferéncias
dos autores que as propodoem, todos eles sao una-
Nnimes em atribuir aos gerentes e supervisores o
papel de seus lideres. Cabe aos gerentes e supervi-
sores organizar equipes para tratar de proje-
tos/problemas especificos e, ao mesmo tempo
agir, de forma a incentivar os trabalhadores a
participar da equipe, criando um clima de coope-
racao. E interessante observar que, nos manuais
sobre qualidade total, o termo liderar substitui
comandar ou chefiar. Assim, gerentes té€ém a obri-
gacao de organizar equipes e chefia-las ou lidera-
las nalinguagem da qualidade.

E por meio do trabalho de equipe que trabalha-
dores sao convidados a participar do processo de
melhoria continua.* O trabalho em equipe como
forma de canalizar a participacao dos trabalhado-
res tem sido advogado pelos gurus da qualidade
com base nNno argumento de que esta estrutura e
forma de trabalhar criariaum climade confianca
e cooperacao entre os individuos. Outro argumen-
to encontrado com frequéncia é o de que membros
de uma equipe seriam mais motivados a exercer
um esforco extra pelo bem do grupo, neste caso
entendido como a solucao de um determinado
problema.

» Emboraexista um consenso sobre a importancia da par-
ticipacao dos gerentes/supervisores Nnos projetos de me-
Ilhoria continua, o mesmo nao se pode dizer em relacado a
participacao dos trabalhadores. A necessidade de envol-
ver e incentivar a participacao de trabalhadores aparece
com mais énfase nos escritos mais recentes sobre quali-
dade.
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Em sintese, trabalho de equipe e mudanca no es-
tilo de gerenciamento sao recomendacdes basicas
para o desenvolvimento de melhorias encontra-
das Nnos manuais sobre qualidade total. Entretan-
to, essas recomendacdes carecem de fundamenta-
cao tedrica e consisténcia empirica. Ou seja, ine-
xXisterm na literatura sobre qualidade referéncias
tedricas ou evidéncias empiricas que permitam
afirmar que mudancas no estilo de gestao e o tra-
balho em equipe levariam a um maior envolvi-
mento e comprometimento dos trabalhadores
com a busca continua de melhorias de produtos e
processos produtivos.

De fato, embora os proponentes do modelo de qua-
lidade sejam enfaticos em afirmar que o sucesso na
implementacadao de modelo de qualidade depende
fundamentalmente de mudancas no comportamen-
to e na cultura de toda a empresa, esse tema nao é
desenvolvido na literatura sobre qualidade. Por
exemplo, nos escritos sobre qualidade Nndao se en-
contram referéncias a respeito das dificuldades a
serem enfrentadas e mesmo da possibilidade de
mudar a cultura de uma empresa. Da mesma for-
ma, a questao da participacao e do envolvimento
dos trabalhadores é assumida sernm maiores discus-
sbes como decorréncia direta da educacao consci-
entizadora dos beneficios do modelo e do treina-
mento sobre as ferramentas da qualidade.

A Forma superficial com que os gurus da quali-
dade abordam questdes relativas a gestao de re-
cursos humanos, em contraposicdo ao detalha-
mento com que tratam questdes técnicas, tem sido
objeto de critica entre os pesquisadores do assun-
to. Segundo Kerfote Knight ( 1995, p. 220), as la-
cunas do modelo de qualidade no tocante aos as-
pectos sociais deve ser atribuida a concepcao me-
canicistade organizacdes como maquinas e auma
visdo simplista de comportamento humano que
informa a maioria dos escritos sobre qualidade.
Nessa mesma linha de pensamento, Coyle-
Shapiro (1996) aponta uma série de conceitos,
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pressupostos e conclusdes referente ao compor-
tamento humano, largamente utilizados pelos
proponentes deste modelo, que carecem de supor-
te tedrico e evidéncias empiricas. Segundo a auto-
ra, a qualidade total encontra-se em estagio em-
brionario de desenvolvimento tedrico, e qualquer
pretensao em termos de passar de receituario a
Nnovo paradigma de organizacao do trabalho de-
mandara esforcos no sentido de um tratamento
mais sistematico dos aspectos comportamentais e
organizacionais do modelo.

Em sintese, na analise das diversas propostas e
dos modelos sobre qualidade, é possivel identificar
alguns principios que dao unidade as abordagens
encontradas. A Vvisao de organizacado como siste-
mas integrados, o objetivo de satisfacao das neces-
sidades dos clientes e a idéiade que qualidade total é
resultado do envolvimento de toda a organizacao
Nna busca continua de melhorias de produtos e pro-
cessos constituem os pilares estruturantes de uma
teoriasobre qualidade total.

Embora esses principios, assim como o instru-
mental estatistico para implementa-los, estejam
bastante desenvolvidos na literatura sobre quali-
dade, as suas implicacdes em termos das mudan-
cas na forma de gestdo dos recursos humanos ne-
cessitam ser melhor desenvolvidas. E quando os
gurus da qualidade se aventuram em areas relati-
vas ao comportamento humano e das organiza-
coes que o modelo de qualidade total apresenta
maior fragilidade tedrica. O status tedrico do modelo
de qualidade total sera discutido no proximo capi-
tulo.

4 QUALIDADE TOTAL NUMAPERSPECTIVA
ANALITICA

A primeira parte do capitulo trata do debate aca-
démico com relacdo a existénciade umaestrutura
tedrica nas diversas versodes de qualidade total. A
seguir, discutem-se os impactos do modelo de qua-
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lidade total no cotidiano dos trabalhadores a luz
de investigacodoes recentes.

4.1 Qualidade Total: Uma Teoriade A qualidade total tem
Mudancga Organizacional ou sido apresentada pelo
Discur so | deolégico seus proponentes

CcCOrmo uma nova teoria
de gestao, uma revolucado em termos de concepcao
de organizacodoes, representando uma mudanca de
paradigma em termos de organizacao do trabalho
Nnos moldes tayloristas [Grant « aii (1994);
Ishikawvva (1985); Juran (1990a, 1990b);
Oakland (1995)]. Os mais entusiastas chegam
mesmo a afirmar que a qualidade total devolve ao
trabalhador o controle da sua producao, represen-
tando “um retorno aos valores e virtudes da pro-
ducao artesanal vitimados pela forma de gestao
do século vinte” [Granteadi (1994, p. 31)].*®

Na otica dos gurus da qualidade, essa aborda-
gem constitui uma nova teoria, uma mudanca de
paradigma em relacdo a concepcao tradicional de
organizacdoes como maquinas e organismos. Por
abordagem tradicional, esses autores parecem
também se referir a uma visao de organizacdes
orientadas simplesmente para a maximizacao de
lucros e uma forma de gestao da forca de trabalho
baseada em principios e praticas tayloristas de

segmentacado do trabalho e controle externo.*

O argumento comumm nos gurus da qualidade é
que, atualmente, o sucesso de empresas Nnao de-
pende somente da capacidade de produzir grandes
quantidades em curtos espacos de tempos, que por
sua vez dependia da capacidade gerencial de fazer
cumprir as metas produtivas estabelecidas. A
busca de altos niveis de produtividade e lucros
imediatos resultou, segundo esses autores, em
uma rigida divisao do trabalho entre aqueles que
planejam e criam e os que executam tarefas repe-

2 Traducao daautora.

13 Cabe lembrar que, Nno novo paradigma, organizacoes sao
sistemas cuja capacidade de sobrevivéncia depende de
satisfazer as necessidades dos clientes.
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titivas, monodotonas e que nao requerem especiali-
zacao. Essa forma de organizacdo do trabalho é
hoje, na visado dos proponentes do modelo de qua-
lidade, considerada inapropriada ou insuficiente

para atender as novas demandas do mercado.

A Nnovaeradaqualidade requer uma redefinicao
da missdo” e dos objetivos da organizacao, assim
como do papel dos gerentes e demais trabalhado-
res. Na nova abordagem, as organizacdes terao
seus lucros maximizados, assim como sua sobre-
Vvivéncia a longo prazo garantida, se seguirem o
principio basico de satisfazer as expectativas dos
clientes. E o principio de atender ou satisfazer os
consumidores por meio de melhorias constantes
vai demandar, e ao mesmo tempo resultar, mu-
dancas radicais na organizacao e gestao do traba-
Iho. E aqui reside a novidade apregoada pelos en-
tusiastas, que faz do modelo de qualidade uma
Nnova teoria ou um nNnovo paradigma norteador das
relacdes de producao.

A visao do modelo de qualidade como represen-
tativo de um novo paradigma tedrico tem sido
contestada por pesquisadores da area de mudan-
cas organizacionais. O grupo mais critico, lidera-
do por Tuckman, A. (1995), Du Gay e Salaman
(1992), Kerfot.e Knights (1995) e Walsh (1995),
simplesmente nega qualquer datus tedrico ao mode-
lo de qualidade total. Nos estudos desses autores,
a qualidade total é entendida como “um conjunto
de prescricdes ou receituario de como aumentar a
eficiéncia das organizacdes”, “um discurso ideo-
I6gico”, “uma nova forma de apresentar velhas
idéias enfeitando-as com o discurso neoliberal de
mercado”, e como “uma retorica sedutiva que
acena com organizacdes mais democraticas e
atribuili novos papéis e poderes aos trabalhado-
res.”

14 Esta é a terminologia utilizada pelos gurus da qualida-
de quando se referem a finalidade de uma organizacao.
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Nos escritos de Tuckman (1994 e 1995), a qua-
lidade total € tratada como um discurso ideoldgico
usado pelos empresarios e gerentes para legiti-
mar o projeto neoliberal de reconstruir as rela-
coOes organizacionais e de trabalho como relacdes
de mercado. Legitimar no sentido de que odiscurso
da qualidade e o conjunto de praticas prescritas
pelo modelo constituem tentativas de criar novas
formas de perceber e gerir organizacodoes, orienta-
das pela visao neoliberal do mercado como simbolo
de livre escolha e de elemento regulador das mo-
dernas relagcdbes de producdo. Segundo o autor:
“Qualidade esta se tornando uma metafora para o
mercado; um simbolo de livre escolha. O entusias-
mo da direita neoliberal com este modelo, explica-
se pela idéia de que é somente quando Nnos percebe-
mos como clientes de um servico € que Nids como
consumMmidores inNndividuais exerceremos pressao
para melhorias” (op.ct,. p. 745).

P

Para Tuckman (1994), a qualidade total € um
discurso que, por meio da linguagem e simbologia
expressas erm conceitos como o de soberania do
consumidor, cadeia de fornecedores e clientes, e
cliente interno, cria uma forma de perceber as rela-
cOes sociais em uma organizacao como relacdes de
mercado. De fato, o autor entende essas relacdes
como idealizadas, definindo-as como pseudo-
relacbes de mercado, com base no argumento de
que, entre os Mmembros de uma organizacao, nao
ocorre uma relacao concreta nem existe a liberdade
de escolha supostamente encontrada no mercado.

A criacdo de pseudo-relacdbes de mercado na or-
ganizacao €& seguida pela criacdao do trabalhador
idealizado, ou seja, aquele que é cliente e fFornece-
dor, e que, por meio desses pape€is, controla sua perfor-
mance e sua producao, ao mesmo tempo em que contro-
la seus colegas, No caso, convertidos em seus forne-
cedores. Isso tudo sob a motivacao inquestionavel
de um objetivo comum, ou seja, a busca de melhori-
as continuas.
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Tuckman vai aléeém na sua critica, questionando
Nao apenas o datus tedrico do modelo de qualidade
total, mas também o fato de essa abordagem con-
ter novos elementos que representem uma alter-
Nnativa mais democratica ao modelo taylorista.
Segundo esse autor (1994, p. 720), a énfase que os
gurus da qualidade colocam nNna necessidade de es-
pecificar, medir e monitorar todos 0os processos e
performances € Mmuito semelhante a idéia de controle,
presente no modelo taylorista. Assim, ao contra-
rio de representar uma alternativa ao modelo
taylorista, a abordagem da qualidade total reforca
as caracteristicas do modelo tradicional dando-
Ilhe uma roupagem nova.

Na mesma linha de pensamento, Du Gay e Sa-
laman (1992) tratam a qualidade total como um
discurso empresarial construido em torno da cul-
tura do consumidor ou do culto ao consumidor.
UmMm discurso ideoldgico que informa e da suporte
as tentativas de redefinir as praticas e relacdes de
trabalho, assim como a identidade e o comporta-
mento dos trabalhadores, a partir da visao ideali-
zada de mercado encontrada nNnos escritos neolibe-
rais. Na linguagem da qualidade total, individuos
ou cidadaos nos mais diversos papeéis, como pais,
pacientes, estudantes, passageiros, trabalhadores
e gestores, sao recriados como consumidores so-
beranos. E, da satisfacao desses clientes, depende
asobrevivénciade qualquer organizacao.

Segundo Du Gay e Salaman, a idéia de satisfacao
dos clientes é recriada na logica do discurso da qua-
lidade como uma forma de controlar organizacoes,
assim como o comportamento dos trabalhadores.
As diversas praticas para aferir o grau de satisfa-
cao dos clientes, enfatizadas Nnos escritos sobre qua-
lidade total, sao, na visao desses autores, uma nova
Fforma de controle, ou melhor, uma forma de supe-
rar odilema do controle burocratico enfrentado pe-
los gerentes. Aqui o controle é€é motivado por uma
causa justa, ou seja, a sobrevivéncia da empresa e
do posto de trabalho. Aléeém disso, o controle é exer-
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cido pelo gerente erm nome do consumidor, que, afi-
Nnal, somos todos Nnos.

Nesse sentido, a qualidade total nao constitui
uma mudanca de paradigma, mas uma nova lin-
guagem que tenta atacar velhos problemas ainda
Nao solucionados pela forma tradicional de ges-
tao, ou seja, como Mmotivar e controlar trabalhado-
res paraproduzir sem defeitos.

Outros autores, como Wilkinson e Willmot
(1995), e Kerfforte Knight ( 1995), tédm criticado
a literatura sobre qualidade, apontando-a como
um discurso sedutor baseado na crenca de quali-
dade como um bem comum e em pressupostos
simplistas sobre a natureza das organizacdes e do
comportamento humano. Segundo Wilkinson e
Willmot (1995, p. 15) “a literatura sobre qualida-
de, e em particular sobre qualidade total, se dis-
tingue por uma verdade normativa que exclui
idéias e evidéncias que possam ameacar seus
pressupostos e recomendacdes. Em esséncia esta
literatura toma uma linha evangélica e deixa de
lado qualquer evidencia empirica ou conhecimen-
to anterior que nao confirme suacrencaou fé”.

INnvestigacdes recentes tém contestado a visao
do modelo de qualidade como somente um discur-
so i1ideoldgico. Dean e Bowvwwen ( 1994), Reeves e
Bednar (1994), Spencer (1994), Anderson ¢ alii
(1994), e Hill e Wi ilkinson (1995) sao alguns dos
tedricos que, Nno exame da literatura sobre quali-
dade, apontam a existéncia, ainda que Mmuitas ve-
zes implicita, de um conjunto de principios que
dao uma certa consisténcia tedrica ao modelo
proposto. Parece existir um certo consenso entre
esses autores de que, embora o modelo de quali-
dade nao tenha desenvolvido um corpo tedrico
bem estruturado, essa abordagem ja transcendeu
suas origens estatisticas e incorporou elementos
das teorias organizacionais e comportamentais,
merecendo uma investigacao mais sistematica.
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Segundo Dean e Bovwwen (1994, p. 396), a quali-
dade total Nndo é apenas um conjunto de dogans e téc-
Nnicas, mas um conjunto de principios, praticas e
técnicas reforcados e integrados pelo objetivo de
satisfazer o cliente. Nessa mesma direcao, Hill e
Wilkinson (1995, p. 8) percebem qualidade total
como uma abordagem geral de gestao, estrutura-
da por alguns principios basicos™ e por um con-
junto de praticas e técnicas estatisticas necessa-
rias paraimplementa-los.

Cabe ressaltar que, embora esses investigado-
res reconhecam a existéncia de uma racionalida-
de tedricasubjacente aos principios estruturantes
do modelo de qualidade total, além do simples dis-
curso ideoldgico, sao bastante criticos da visao
desse modelo como um novo paradigma. Em
Spencer (1994, p. 446), qualidade total € concei-
tuada Nndo como um nNnovo paradigma, mas como
“uma teoria de administracao que capta sinais de
outros modelos e teorias organizacionais e os am-
plifica através de uma linguagem e metodologia
proprias de implementacao”*. Segundo a autora,
um exame mais minucioso do modelo de qualida-
de total revela que este incorpora elementos de ou-
tras abordagens tedricas, ou seja, dos modelos
mecanicista, organicista e cultural de analise or-
ganizacional. Por exemplo, a é&nfase do modelo de
qualidade no estabelecimento de indicadores, me-
didas e padrodes para controlar processos e produ-
tos, e a visao de organizacdes orientadas por uma
missao unificadora, Nno caso a busca de qualidade,
revelam as ligacdes desse modelo com uma abor-
dagem mecanicista. O principio de busca perma-
Nnente de mMmelhorias, baseado no pressuposto de
que a sobrevivéncia de uma organizacao depende
de sua capacidade de adaptacado a mudancas no
ambiente dos negodcios, parece derivar do modelo

** Esses principios foram discutidos nas segcdes anteriores
e podem ser aqui resumidos em: foco no cliente, o concei-
to de organizacao como sistema, e o principio de busca
constante de melhorias.

* Traducao daautora.
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organicista de conceber organizacdes. E, da abor-
dagem cultural de organizacdes, a qualidade total
toma a visao de organizacdes como um conjunto
de sistemas que compartilham wvalores, simbolos
e crencas, alem da énfase na idéia de mudanca
cultural. Nesse sentido, as diferencas entre o mo-
delo de qualidade e as abordagens tradicionais de
administracdo de organizacdes parecem ser mais
de grau do que de natureza.

Em sintese, a qualidade total combina elemen-
tos de teorias tradicionais de administracao com
algumas novidades como o principio de satisfa-
cao do cliente por meio do compromisso com a
busca de melhorias continuas e suas implicacdes
em termos de mudancas culturais na organiza-
cao. Entretanto, esses novos elementos trazidos
pela qualidade total ao cenario das teorias de ad-
ministracao organizacional carecem de desen-
volvimento tedrico. Wilkinson ((1990) e Hill
(1991b) chamam atencéo para o fato de que, en-
quanto questoes relacionadas ao desenho de sis-
temas e controle de processos estao bem especifi-
cadas e desenvolvidas na literatura sobre quali-
dade, o mesmo Nnao acontece com questoes relaci-
onadas com Mmudancas culturais. Ao contrario, os
aspectos relacionados com mudancas de atitudes
e comportamentos, chamados de <ft, sdo tratados
de forma bastante superficial na literatura sobre
qualidade. Segundo Wailkinson (1990, p. 272),
“embora questdes relacionadas a gestao de recur-
sos humanos Nnado sejam ignoradas na literatura
sobre qualidade, estas questdoes sao tratadas de
forma limitada e superficial. Tudo € resolvido
com treinamento e motivacao e o restante coloca-
do numa caixapretadenominadacultura”.

Afirmacoes enfatizando a necessidade de desen-
volver uma cultura apropriada baseada em rela-
cOes de confianca Mmutua, um sentido de pertencer
ao grupo, um senso de comprometimento com obje-
tivos comuns, em um estilo aberto e democratico de
gestao abundam na literatura sobre qualidade. En-
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tretanto, questoes basicas referentes as dificulda-
des de mudar a cultura de uma organizacao, a exis-
ténNcia de grupos com interesses diferentes e aos
conflitos dai advindos nao sao tratadas pelos auto-
res que advogam e recomendam essas mudancas.
Segundo Snape ¢ dii (1995, p. 48), “Qualidade total
conteém implicitamente uma visao unitarista ao as-
sumir que todos em uma organizacdo comparti-
Iham os mesmos interesses e valores e uma legiti-
Mmidade automatica dos gerentes para realizar mu-
dancas. Os objetivos da empresa, definidos pela sua
direcdo, sao tomados como inquestionaveis mu-
dancas para o berm comum, e a gestao é reduzida ao
aspecto técnico de maximizar a satisfacao do clien-
te.

A questao do envolvimento dos trabalhadores,
entendida como importante no modelo, parece re-
pousar em pressupostos semelhantes em relacao ao
papel dos gerentes em condicionar ou promover
atitudes e comportamentos desejaveis. Um pressu-
posto basico € o de que os trabalhadores responde-
rao positivamente envolvendo-se em atividades do
programade qualidade, se os gerentes se comporta-
rem de forma adequada. Mas a relacao causal entre
O comportamento dos gerentes e supervisores e o
comportamento dos trabalhadores, ainda que fun-
damental no modelo de qualidade, nao foi objeto de
iNnvestigacado mais sistematica nos escritos sobre
qualidade.

De fato, os proponentes desse modelo Nnao apre-
sentam qualquer justificativa tedrica ou evidéncia
empiricade que educacao e treinamento levariam a
uma Mmudanca de atitude e comportamento dos ge-
rentes. Também inexistem pesqquisas que permi-
tam afirmar que a mudanca nNno comportamento dos
gerentes e supervisores, ou seja, um novo estilo de
gestao teria efeitos positivos na atitude e Nno com-
portamento dos demais trabalhadores, no sentido
de maior comprometimento com a busca de quali-
dade total. Outros pressupostos basicos do modelo

¥ Traducao daautora.
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de qualidade, como o trabalho de equipe e a lideran-
ca dos gerentes para moldar um clima organizaci-
onal propicio a mudancas de atitudes e comporta-
mento, Nao Mmereceram atencdes dos gurus da qua-
lidade.

Nos dJltimos anos, pesquisadores da area aca-
démica tém trabalhado no sentido de desenvolver
um referencial tedrico que oriente investigacdes
empiricas de questdes relacionadas a mudancas
de atitudes e comportamentos que, afinal, consti-
tuem o cerne do Mmodelo de qualidade [Hill (1995);
[Wilkinson (1993); {Wood e Peccei (1995); [Coyvyle-
Shapiro (1995); [Snape (i, 1995); [Rees (1995)].
Por exemplo, Wood e Peccei (1995) desenvolve-
ram um modelo tedrico para investigar os efeitos
de um programa de qualidade nas atitudes dos
trabalhadores, principalmente no que diz respeito
a capacidade da intervencao de criar, entre os tra-
balhadores, uma preocupacao com a qualidade
que os autores denominaram de consciéncia para qualidade.
Esse modelo foi testado em uma empresa de pro-
cessamento de alimentos no norte da Inglaterra
que estava implementando um programa de qua-
lidade total desde 1993.

EnNntre os resultados dessa avaliacdo, os autores
apontam qque os diversos elementos que compu-
Nnham o programa tiveram impacto diferenciado na
atitude dos trabalhadores, e que a mudanca de ati-
tude dos trabalhadores em termos de maior consci-
énNcia a respeito da qualidade dependia de como os
trabalhadores avaliavam a utilidade do programa.
E interessante observar que os gurus da qualidade
sequer mencionam a percepcao e avaliacao dos tra-
balhadores como elemento a ser levado em conta
quando se implementa um programa dessa nature-
za.

Outro resultado da investigacao foi o efeito posi-
tivo sobre a atitude dos trabalhadores no esquema
de premiacao estabelecido pela empresa. Esse re-
sultado contraria o argumento dos gurus da qua-
lidade em termos do uso de esquemas punitivos
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ou premiadores para interiorizar uma atitude fa-
voravel a qualidade.

Coyle-Shapiro (1995, p. 63), outra pesquisado-
rainteressadaem avaliar oimpactode programas
de qualidade, desenvolveu um modelo que trata
especificamente das consequUéncias desse tipo de
intervencado na criacdo de uma mentalidade coo-
perativa ou egpirito de equipe. Esse modelo, testado
em uma empresa de material para avides na In-
glaterra, contestou alguns pressupostos basicos
da abordagem da qualidade total. Por exemplo, a
orientacao ou a atitude favoravel ao trabalho de
equipe Nao é consequUéncia direta da implementa-
cao do programa de qualidade como pressupde a
literatura prescritiva sobre o assunto. Segundo
Coyle-Shapiro (1995, p. 69), a Unica relacao en-
contrada entre o programade qualidade e o espiri-
to de equipe foi por meio da variavel que media
mudancas nas relacdes com os colegas.

As pesqquisas desenvolvidas por Peccei e Wood
(1995) e por Covyle-Shapiro (1995,1996) revelam
que as mudancas esperadas, tanto em termos de
desenvolvimento de uma preocupa-
cao/mentalidade ou constiéncia com qualidade quanto
de espirito de equipe, dependem da avaliacdo que
os trabalhadores fazem do programa de qualida-
de, e Nnao da sua simples participacao. Ou seja, as
respostas dos trabalhadores ao programa de qua-
lidade dependem de como estes percebem e avali-
am a utilidade desse tipo de intervencao.

E interessante observar que, embora os propo-
Nnentes do modelo de qualidade enfatizem a impor-
tdncia do envolvimento de todos os membros da
companhia, suas reacdes sao ignoradas ou tratadas
de forma bastante superficial. Ignorados tambéem
sao os efeitos de dimensodes referentes a influéncia
dos sindicatos e demais organizacdes de classe, das
diferencas de género e das relacdes de trabalho na
implementacao do modelo. Investigagcdes empiri-
cas de como os sindicatos tém reagido e negociado
mudancas nas praticas de trabalho e redefinicdes
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de tarefas decorrentes da implementacao de pro-
gramas de qualidade sao fundamentais para en-
tendermos os determinantes do sucesso ou iNnsu-
cesso desse tipo de intervencao.

.

Questdes relativas a estrutura de poder interno
ou aos diferentes inNnteresses existentes nas orga-
Nnizacdes tém sido negligenciadas pelos proponen-
tes da qualidade. Como e de que forma gerentes e
supervisores tém reagido a mudancas na estrutu-
ra de poder geradas pela implantacdo do progra-
mas de qualidade? O que acham os gerentes das
propostas de reduzir niveis ou estratos hierar-
quicos na organizacao? Como tém reagido esses
gestores das idéias advogadas pela corrente mais
contemporanea de proponentes da qualidade,*®
tais como autonomia, participacao e empowerment dos
escaldes menos graduados da organizacao? Esses
sao temas fundamentais para o entendimento dos
mecanismos que favorecem ou obstaculizam a
implementacdo de programas de qualidade.

Em sintese, o modelo de qualidade total nem se
constitui erm umMm novo paradigma de gestao nem
pode ser visto apenas como um discurso ideoldgico.
E o melhor talvez seja trata-lo como um corpo tedri-
co em formacao, que agrega elementos de varias
abordagens organizacionais trazendo algumas no-
vidades nesse terreno, que dao suporte a ideologia
Nneoliberal de fazer a leitura de todas as relacoes so-
ciais por meio da visao idealizada de mercado. No
tocante ao chamado lado ft do modelo de qualidade
total, ou seja, o que trata dos aspectos sociais e com-
portamentais, apresentam-se uma série de lacunas
que necessitam ser melhor desenvolvidas teorica-
mente e empiricamente investigadas. As discus-
sOes tedricas e as avaliacdes empiricas dos investi-
gadores mencionados tém sido relevantes nao so no
sentido de apontar dimensodes que necessitam ser
desenvolvidas, como também de explicitar os efei-
tos do modelo de qualidade. A proxima secao trata-
ra especificamente do debate sobre os efeitos do

= Oakland (1995); Ishikavwa (1985); Grantetdi (1994).
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modelo de qualidade. O que advogam os gurus da
qualidade, a visao dos seus criticos e os resultados
de algumas investigacdes empiricas serao apresen-
tados a seguir.

4.2Qualidade Total: Um Jogo Os proponentes da quali-
em que Todos Ganham? dade proclamam que essa
Nnova forma de gestao pode
trazer beneficios a todos: consumidores, fornece-
dores, empresaZacionistas, trabalhadores e ge-
rentes. As empresas se beneficiariam reduzindo
desperdicio, economizando espaco, recursos fisi-
cos, humanos, tempo de producédo, evitando re-
trabalho e, dessa forma, aumentando a produtivi-
dade. Aléem disso, empresas administradas se-
gundo esse Mmodelo seriam mais inovadoras, des-
envolveriam novos produtos e novas formas de
organizar o processo produtivo e, como conse-
quéncia, seriam mais produtivas. A cadeia de
fornecedores sob esse modelo teria ganhos pro-
porcionados pela relacao harmoniosa de coopera-
cao e troca de experiéncias com as empresas geri-
das na fFilosofia de qualidade total.

Continuando nessa linha de raciocinio, os con-
sumidores seriam melhor atendidos, uma vez que
um dos principios basicos da qualidade é a satis-
facdo das necessidades e expectativas dos clien-
tes. Qualidade total beneficiaria também os geren-
tes e supervisores ao prové-los de argumentos,
técnicas estatisticas e praticas organizacionais
para abordar aspectos cruciais do processo pro-
dutivo, ou seja, de como controlar e motivar os
trabalhadores a produzir sem defeitos. Nesse
Nnovo Mmodelo, caberia aos proprios trabalhadores
controlar a qualidade de sua producao, e aos ge-
rentes, o papel de lideres do grupo de trabalho.

Os trabalhadores, na otica dos proponentes da
qualidade, seriam beneficiados com a melhoria das
condic¢oes fisicas de trabalho, maiores oportunida-
des de qualificacao e, principalmente, por um nNnowvo
ambiente de trabalho baseado em cooperacao, au-
tonomia e incentivo a criatividade e participacao, o
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que constitui o cerne desse Mmodelo de gestao. Um
efeito especifico do modelo de qualidade, na visao
dos seus gurus, seriaacriacdode uma novacultura
organizacional baseada em confianca mutua e
principalmente em relacdes mais abertas e coope-
rativas entre gerentes e trabalhadores.

A Mmudanca de um estilo de gestao baseado em
atitudes de controle e comando para um estilo ca-
racterizado por atitudes de lideranca, encoraja-
mento e apoio as iniciativas dos trabalhadores é
alardeada como um efeito positivo do modelo de
qualidade. Juran (1989, p. 266) argumenta que a
qualidade total beneficia o trabalhador ao criar as
condicdes (conhecimentos e ferramentas) que
permitem aos trabalhadores de chao de fabrica
controlar sua producao. Qualidade total recriaria
O artesdo moderno, ou seja, um trabalhador com controle e
poder paraintervir Nno processo produtivo.

Os mais entusiastas desse modelo de gestao®™
afirmam que a qualidade total libera e investe de
poder os trabalhadores de todas a hierarquias da
organizacao. Ou seja, a qualidade total abre espa-
cOs para que esses trabalhadores, ao contrario do
sistema tradicional baseado em principios taylo-
ristas, facam uso de sua criatividade, participem
e intervenham no processo de producao. Segundo
Granteidii (1994, p. 31), a qualidade total reconhe-
ce e valoriza uma das necessidades humanas
Ffundamentais que € a necessidade de criar.

Os efeitos positivos ou os beneficios que o mode-
lo de qualidade traria aos trabalhadores, assim
como a capacidade revolucionaria desse modelo
de transformar as relacdes de trabalho, té&m sido
contestados por uma seérie de investigacoes empi-
ricas realizadas nos ultimos anos. Webb (1994, p.
107) aponta duas correntes na literatura acadé-
mica que investigam os impactos do modelo de
qualidade total nas condic¢cdes e relacbes de traba-
Iho no cotidiano do trabalho. O primeiro grupo é

* Grantedi (1994); Oakland (1995).
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constituido de investigadores que contestam ra-
dicalmente as promessas dos gurus da qualidade
de melhorar as condicdes de trabalho e tornar
mais democraticas as relacdes entre gerentes e
trabalhadores. A segunda corrente é constituida
de pesqquisadores que, embora criticos e cautelo-
SOs com o otimismo dos gurus da qualidade, reco-
Nnhecem algumas potencialidades desse modelo
para criar melhores condicdes de trabalho e rela-

coes menos autoritarias.

A abordagem mais critica e cética dos efeitos
positivos desse modelo pode ser encontrada nos
estudos de Fucini e Fucini (1990), Delbridge e
Turnbull (1992), Humphrey (1993), Tuckman
(1994, 1995), McArdle ¢ dii (1995), Kerfot and
KnNnight (1995), e Sewvel e Wiilkinson (1992). Esse
grupo de pesquisadores académicos tem apontado
a contradicao entre o discurso sedutor de melho-
ria de condic¢cdes de trabalho, de democracia e au-
tonomia nas relacdes entre trabalhadores e gesto-
res e a realidade encontrada nas empresas inves-
tigadas. Ou seja, a qualidade total para esses auto-
res nao passa de um discurso igualitario que en-
cobre os efeitos negativos do modelo na forma de
iNntensificacao do controle edo ritmo de trabalho.

Fucini e Fucini (1990) pesqquisaram durante
dois anos as condi¢cdes de trabalho em uma mon-
tadora japonesa nos Estados Unidos. A planta (Flat
Rock) foi organizada no modelo da matriz japonesa,
enfatizando o trabalho de equipe, a valorizacao do
trabalhador e a busca da qualidade total. Os pes-
quisadores acompanharam um grupo de traba-
Ihadores de diversos departamentos desde o pro-
cesso de selecao, treinamento e cotidiano do traba-
Iho durante dois anos. Entre os resultados encon-
trados vale mencionar que os trabalhadores nao
sO se sentiam cada vez mais pressionados para
controlar a sua producédo e aumentar o ritmo do
trabalho, como também para controlar o desem-
penho e producao de seus colegas de equipe. Nesse
clima, o trabalho em equipe, ao invés de incenti-




QUALIDADE TOTAL:! AFINAL, DEQUE ESTAMOS FALANDO? 45

var companheirismo e ajuda Mmutua, tornou-se
uma nova forma de controle de grupo. Embora
Nos treinamentos®* fosse enfatizado que controlar
a qualidade era responsabilidade de cada traba-
Ihador e que estes teriam poder de intervir no
processo, e mesmode parar alinhade producéao se
detectassem problemas ou defeitos, na realidade
os trabalhadores nNnao encontraram espaco para
participar de fato. Os trabalhadores foram ins-
truidos durante o treinamento em qualidade para
parar alinha de producé&o e avisar imediatamente
o lider da equipe assim que detectassem qualquer
problema ou defeito de qualidade. A este caberia
iNnvestigar a origem do problema. Na realidade,
quando isso acontecia, os trabalhadores eram
muitas vezes repreendidos pelos lideres, pois, es-
tando eles mesmMmMos sob pressao para atingir as co-
tas estabelecidas, Nndao se sentiam Mmotivados a pa-
rar a linha de montagem para corrigir problemas
[Fucinie Fucini (1990, p. 152)].

Os programas de seguranca e saude do trabalho
implementados em Flat Rock nao fizeram jus as
promessas e preocupacoes manifestas nos docu-
mentos da empresa de criar condicdes que pro-
porcionassem beme-estar fisico e emocional para
os funcionarios. Ao contrario, Fucini e Fucini
(1994, p. 175) revelam que as estatisticas de aci-
dentes de trabalho e de doencas causadas por Mmo-
vimentos repetitivos realizados sob pressao, as-
sim como asindrome de Carpel, eram maiores em
Flat Rock, no periodo investigado, do que em ou-
tras montadoras do estado de Michigan que nao
haviam implementado a qualidade.

A visao critica dos efeitos da qualidade total so-
bre as condicdes de trabalho esta presente em ou-
tras investigacdes empiricas mais recentes, como
a conduzida por McArdle, ¢ dii (1995, p. 161) em
uma planta de produtos microeletréonicos Nmno Nnor-

2 Um grupo de trabalhadores norte-americanos foi man-
dado ao Japao para treinamento e voltou entusiasmado e
motivado com a questao da qualidade total.
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te da Inglaterra. Esse estudo constatou que, desde
a implementacao do sistema de producao flexivel
como parte do programa de qualidade total, os
trabalhadores sentiam que o sistema havia au-
mentado o ritmo de trabalho, ao mesmo tempo que
Os pressionava a controlar a qualidade da sua
producado e dos colegas. E interessante notar que,
embora os trabalhadores manifestassem ter sen-
tido aumento do ritmo de trabalho e controle de
suas atividades, Nnao apresentaram resisténcia ao
programa de qualidade total. Para os autores, o
fato de os trabalhadores n&o terem resistido ao
programa, tendo mesmo expressado estarem sa-
tisfeitos com as novas tarefas, constitui evidéncia
de que o discurso da qualidade mascara as condi-
cOes de exploracdo a que os trabalhadores sao
submetidos nesse Nnovo sistema.

Em relacdo a participacao e empowerment enquanto
efeitos positivos do modelo de qualidade, os inves-
tigadores constataram que, de fato, essa partici-
pacao e empowerment sdo restritos as atividades ou tare-
fas especificas de cada trabalhador. Empowerment, na
planta investigada, significou poder para propor
mudancas nas tarefas no sentido de aumentar
produtividade e/ou reduzir desperdicios em rela-
cao a tarefas especificas, mas ndo de participar do
processo de tomada de decisdes de maior impacto
No sistema de producao ou em relacdao as condi-
coOes de trabalho.

Nessa mesma linha de pensamento, Tuckman
(1995) critica as promessas dos gurus da quali-
dade de que essa forma de gestao criaria novos
espacos para participacao dos trabalhadores, didtri-
buindo poder e democratizando as relagcdes entre em-
pregados e empregadores. De todos os investiga-
dores do assunto, Tuckman € o mais critico e ceéti-
co dos beneficios proporcionadas pelo modelo de
qualidade. Na sua otica, a qualidade total nao pas-
sa de um discurso ideoldgico, que esconde sob a
retorica de participacao, autonomia e empowerment a in-
tensificacdo do controle e do ritmo de trabalho.




QUALIDADE TOTAL:! AFINAL, DEQUE ESTAMOS FALANDO? 47

Para Tuckman, a qualidade total nao representa a
antitese do modelo tayloristasfordista, como os
entusiastas a tém apresentado, mas, ao contrario,
constitui uma forma sofisticada de controle nao
somente do tempo e movimento, mas tambéem da
subjetividade do trabalhador.

Al investigacdo empirica dos efeitos de um pro-
gramade qualidade total em uma planta de produ-
cao eletronica Nno Reino Unido, conduzida por
Sewvell e Wilkinson em 1992, reforca as posturas
dos criticos desse modelo. O estudo mostra como o
sistemade informacao criado para acompanhar o
desempenho da equipe em termos da qualidade da
producao acabou servindo para controlar o de-
sempenho individual de forma muito mais rigida
que No sistema tradicional anterior. Ou seja, a in-
formacao computadorizada sobre absenteismo,
responsabilidades individuais por erros de mon-
tagem, e cumprimento de metas ou cotas estabele-
cidas era utilizada como mecanismo disciplina-
rio, dando mais poder ou anpowering aos supervisores
e gerentes, e nNnao os trabalhadores. Os autores
concluem o estudo endossando a perspectiva cri-
tica que vé as propostas de enmpowerment e democratiza-
cao como retdricas, e a centralizacdo de poder e
controle como uma realidade [Sewvvell e Wilkinson
(1992, p. 102)].

Participacao e empowerment s&o conceitos que, na Vvi-
sao de Kerfote Knight (1995), ndo condizem com
a estratéegia de implementacdo do programa de
qualidade. Eles argumentam que, sendo uma es-
tratégia de cima para baixo, em que os diretores
definem a missdo, os objetivos e as estratégias, ca-
bendo aos empregados seguir com precisao os pa-
droes e procedimentos tambéem definidos pelos
gerentes, Nnao existe espaco para uma participacao
criativa dos trabalhadores. A contradicao reside
Nno fato de que, nNno inicio do programa, os traba-
Ihadores devem seguir o que foi definido e deter-
minado pelos escaldes superiores; depois, sao
demandados ou estimulados a Mmostrar compor-
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tamento criativo, propondo mudancas para me-
Ihorar o sistema. Os resultados de uma investiga-
cao empirica conduzida pelos autores sobre os
efeitos do programa de qualidade erm um banco na
INnglaterra mostram que o programa nao criou es-
pacos de participacao, mas criou condicdes para
que setores mais fortes exercesserm maior contro-
le sobre os demais.

UmMm pouco mais condescendentes em sua avalia-
cao dos efeitos do modelo de qualidade que os in-
vestigadores anteriores, Kerfot e Knight (1995)
reconhecem que o modelo de qualidade total for-
Nnece instrumentos que permitem melhor quanti-
ficar e sistematizar informacodes, aumentando a
possibilidade de controle sobre a forca de traba-
Iho, embora esse ndo seja o objetivo, mas sim uma
consequéncia nao prevista pelo modelo.

Uma visao tambéem critica, porém mais otimista,
em relacao aos impactos da qualidade total que as
anteriores pode ser observada nos trabalhos de Hill
(s.d. e 1995); Wi ilkinson (1990); Rees (1995); Cru-
ise O'Brien (1995); Davvson (1994); Roberts e
Corcoran-Nantes (1994); Snape @i (1995); e Webb
(1995).

Hill (1995), com base em uma investigacao em
quatro empresas nNno Reinmno Unido, argumenta que
o modelo de qualidade total, se devidamente im-
plementado, tem o potencial de promover a parti-
cipacao e o envolvimento dos trabalhadores e me-
Ilhorias nas condicdes e relacdes de trabalho. A Iin-
vestigacao conduzida em 1993 mostrou que um
dos efeitos da implementacdo do programa de
qualidade nas quatro empresas foi a mudanca no
estilo de gerenciamento no sentido de maior aber-
tura ao dialogo e maior envolvimento das gerén-
cias meédias e demais trabalhadores no processo
de tomada de decisdes . Gerentes das plantas in-
vestigadas apontaram que, além das mudancas no
estilo de gestdo, o programa de qualidade havia
proporcionado nNnovos espacos de participacao
para os diversos niveis de geréncia e oportunida-
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des de progressao na carreira. No tocante aos tra-
balhadores de ch&ao de fabrica, o autor observa
que, embora a participacao que lhes é permitida
seja restrita as suas funcdes imediatas, ela repre-
senta um avanco em relacao a situacao anterior a
implementacao do programade qualidade.

Hill (1995, p. 51) reconhece o potencial coerciti-
vo do modelo de qualidade total ao criar um sis-
tema de informacdes que pode ser usado para in-
tensificar o controle. Entretanto, o autor contesta
avisao dos criticos mais radicais, que véem nesse
modelo apenas um discurso ideoldgico com obje-
tivo de legitimar a exploracao e controle dos tra-
balhadores. O principal argumento de Hill (op. ct. p.
50) é que os trabalhadores sabem muito bem dis-
cernir e julgar os apelos ideoldgicos em confronto
com a realidade, ou seja, o comportamento do ge-
rentes.

Nessa mesma linha de raciocinio, Webb (1995, p.
122) argumenta que a qualidade total tem benefici-
ado as empresas no sentido de reduzir custos, me-
Ilhorar aqualidade da producé&o e inovar na reestru-
turacao das geréncias, sem necessariamente levar
a uma superexploracao do trabalhador. A autora
compara qualidade total a um codigo de ética como
o de igualdade de oportunidades, que pode benefici-
ar alguns grupos excluidos, como tambéem pode ser
apenas discurso. Assim, o borm ou o mau uso do
modelo de qualidade total vai depender da situacao
oudas intencbes de quem o utiliza.

Num contexto recessivo, segundo a autora, o dis-
curso da qualidade pode ser usado para legitimar
praticas que levernm a uma piora das condi¢gdes de
trabalho, tanto em termos do aumento do controle,
quanto da intensificacdo do seu ritmo, ja que em pe-
riodos de desemprego € mais dificil resistir a esses
efeitos do modelo de qualidade. Entretanto, em ou-
tras condicdes menos recessivas, a qualidade total
pode ser um instrumento eficaz para promover
praticas de gestao mais democraticas e melhorar as
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condic¢coes relativas a seguranca e salubridade do
trabalho [Webb (1995, p. 124)].

A visaode qualidade total como uma faca de dois
gumes capaz de promover mudancas na cultura
da empresa e no estilo de gestao, levando a melho-
rias nas condic¢cdes e relacdes de trabalho, como
também de reforcar as praticas de gestao de bases
tayloristas intensificando o controle, € tambéem
endossada por Wilkinson (1990, p. 281). Esse au-
tor, embora otimista em relacao aos efeitos do
modelo de qualidade total sobre as condicdes de
trabalho, questiona o pressuposto basico dos gu-
rus da qualidade de que esse modelo beneficie to-
dos os segmentos em qualquer situacao, e que o
processo de mudanca cultural preconizado por
esse modelo ocorra sem problemas, como os ma-
Nnuais fazem crer.

Em sintese, Nnos estudos mais analiticos que tra-
tam dos efeitos da qualidade total, podemos visua-
lizar duas tendéncias ou grupos. No primeiro
grupo estao os autores que contestam radicalmen-
te os gurus da qualidade. Segundo os criticos mais
radicais, o modelo do qualidade é visto como um
instrumento de intensificacao do ritmo de traba-
Iho ede controle sobre os trabalhadores.

P

O segundo grupo é constituido por autores que,
embora tenham uma visao critica do modelo de
qualidade total, detectaram em suas investigacoes
empiricas efeitos positivos, ao mesmo tempo em
que apontaram as lacunas nNno tratamento das
questoes sociais nesse modelo. A principal critica
desses Iinvestigadores mais otimistas em relacao
aos impactos do modelo de qualidade é€ a de que,
embora os gurus da qualidade tenham especifica-
do e desenvolvido as solucgdes técnicas do modelo,
sao omissos ou desenvolveram de forma superTfi-
cial o chamado aspecto soft, ou seja, questdes relati-
vas agestaodos recursos humanos.

De fato, para um modelo que se pretende trans-
Fformador de relacdes de trabalho, é surpreenden-
te a auséncia de referencial tedrico e de investiga-
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coOes empiricas que permitam uma avaliacao sis-
tematica de seus efeitos. A construcao de um mo-
delo, ou modelos, que definam as relacdes de cau-
salidade entre as variaveis socCi-
ais/comportamentais € um dos desafios que se
impoem a quem pretende avaliar os efeitos da
qualidade total no cotidiano do trabalho.
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