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I. IHTRODUCAD

Inicialmente, pensamos em desenvolver um trabalho
gue pudesse acrescentar alguma contribuicdc as enalises sobre
as lutas gue os trabalhadorea e seus organismos. de representg_
cac vem travando no espago da fabrica, compreendende que, no

ia~a-dia da produgdo, reproduzew-se relagbes de poder que
sho legitimidas pela divisdo do trabalhic e pelas formas de

organizacdo e gestac do trabalho.

Procuramoes, entao, compreender o gue estava ocor-
rendo a nivel da produgfo no momento atusl ~ guais mudangas
vinham se operando e guais suas implicagdes no mundo do traba-

iho. Partimos para as primeiras leituras de uma bibliografis

especifica sobre a gastiioc e orgenizagio do trabalho, priorizan

o gque de mals recente estava sendo produzido nesta &Avea.
seja, dirigimos possa atencas para o que havia de novo nes-
realidade e para ¢ wodo como estava sendo tratada pelos

analistas e especialistas no assunto,

Deparamo~nos com um conjunto de gquestoes novas no
gue diz respeito as politicas de gest&o do trabalho, gue care-

cem de investigagio e analise mails profundas, 1as decidimes dg

i

limitay o escopo de nosso estudo A apenas uma  das inovagoes

= iy b1 L4 < LI -
nag formes de gerir a mao-de-obrat os Circulos de Cantrole de

Wosga decisfio haseou-se em tres guestoes fundamen-
et . . . .. Ia
tmizs m) a constatache de mudanges gue vem ocorrendo a nivel

dan emprosas nas politicas de gestao do trabaiho, particular-




mente, a prolifersgac de programas participativos denominados
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). Fste processo assume
hoije uma amplitude intarngcional, seja nos principails centros
capitalistas desenvolvidos, seja nos paises em desenvolvimen-
to, como & o caso do Brasil; b} a definigio do CCO como ...

pos de operarics formados nés locais de trabalho, paralela=-
mente & organizacgldoc e hierarguia formais, para discutir, pro-
por idéias e sugestoes, apresentar problemas a serem resolvi-
dos a partir de suas experiféncias na produgac e no processo de

(1)

trabalho' . Coloca-se, agui, em evidéncia o fato de se
ter, como elemento principa , & mobilizacioc do "saber operé-
riog', trazendo, com isso, implicag&eé novas nas relagbes dJde
trabalhe e naé formas tradicionails de organizagao do trabalho;
e ©) a criscio de uma situagdo nova para os  trabalhadores e
para suas entidades de representagac - 0% sindicatos -, gue

vem assumindo posicionmmentos diferentes diante desta nova rea-

lidade dentro das fébricas.

Estes pontos nos mobilizaram a debenvalver um tra-
palho de investigaclo tedrica e pratica qgue permitisse respon-
dey fundamentalmente 5 seguinte guestdo: diante das transforma
cbes nas politicas de gestdo do trabalho, com a introdugao da
gerénoia participativa - particulermente oS Citculos de Con-
rrole de Qualidade - come tem sido a reagdo dos organlismos de
representagdo dos trvabalhadores - o8 sindicatos ~ irente a €&~

ans inovagoes?

{ 1 ) HIRATA, H. & FREVSSENET, M. "Mudangas Tecnoldégicas e Parp
vicipagao dos Trabalhsdorest 08 Circulos de Cogtrole e
Ouelidade no Japdo". IN: Hevista de administracnp de o

vol. 2%, n? 3, dul-set 1985, pp. 5-21.




Formulamos wna primeira hipdtese geral com base na

bibliegrafia consultada que afirma que a _implementacao e de=-
senvolvimento do COO nas .empresas toém sido limitados pela

acfo dos sindigatos gue se opoem g esta nova politica de geg~

tho. Procuramos investigar ate gue ponte esta agae sindical
se configura come um elemento decisivo para © sucesse ou fra-

casso dos programas participativos,

A complexidade e a amplitude das novas questoes
gque ssta nova pratica gerencial introduz nas relagbes de tra-
balho nos forgaram a fazer algumas consideragces redricas
quandeo discutimos a literatura sobre O tema e que nao puderan
ser comprovadad, & medida gue extrapolariam demais o problems

principal gue decidimos analisar.

No entanto, para verlficar a nossa hipdtese prin-
cipal, entendemes gue seria necegsario conhecey de forma de-
ralhada o funcionamentoe do CLCL, seaus objetivés e vesultados

as e pelos trabalha-

=t

e o modo come sho encarados pelas gerénc
dores gue participam 4GOS Circulosf Desta forma, buscamos ana-
1igay o comporitanentsc e OF efeitos do CCQ sobre itrés agentes
fundamentais: as empresas, os trabalhadores e 085 sindicatos,

privitegisndo a dimensio politica destes programas participa-

oy

tivos e, portanto, analisando-os no contexto das rvelagoes de

poder gue se constituenm no espaco da produgac.

Na analise sob a perspectlva empresarial em rela-
Cao 03 PYOgranas participatives, procuramnos investigay se as
smpresas sao motivadas a implementar o CCQ poy razdes econond
cao, ou selja, se o 0OQ & uma tdonica gue visa fundamentalmern-

o oo aumanto do luoro, avraves dos resultados proporcionados



" . £ " . “F. " ) - .
palag atvividades dos ciroulos gue se revertem em acrescimo de

e

produtividade, redugdo de custos e melhoria da qualidade.

Testamos tamh@% a hipétese de que a implementacaoc
‘do CCO se dé por razbes politicas. Isto €, as empresas apli-
cam o programa a fim de wobilizar os operdrios para a produ-
¢ao, buscando coopta-los ideslogicamente, com © mbjetivd de

reunir os trabalhadores sob sua liderange e neutralizar as di

]
e

fria

Ferentes formas de rvesistenc

-

a operadria.

Além destas questbes, procuramos verificar outras
hipdteses gue formulamos & partir de algumss analises discu-

tidas na revisio bibliogrdafica, cujos autores afirmam gue as

.

mudancas nas politicas de gestdo estdo associadas as  inova-
coes tecnoldgicas gue véwm sendo introduzidas nas enmpresas e,
desta forma, cumprem o papel de adaptar o8 operarios as novas

tecnologliag.

sobre ag implicagoes do CCQ nas rélagées da traba-
1ha, investigamos se ele eXpressa ums nudanga na politica
mais ampla de gerencismento que visa superar as formas tra-
dicionais centralizadoras e autoritdrias de administragac. B,
dentro deste aspecto, verificsmos se o CCQ medifica as rels-

¢des de autoridade na fabrica.

ipdteses, desenvolvemos um tra-

e
{i
oF
o
in
o
y
e
=

Para testar

batlhe de investigugdo com base em estudos de caso e utiliza-

E -

mos varias técnicas de pesqguiss: entrevistas, documentos, Jox
nais de empresas e participagiio em eventos sabre programas de

(29

»

{ 2 ) Ver apéndice metodoldgico gue explica COmo realizamas
a pesguiss.



No gue diz respeito aas-trabalhaﬁares, procuramos
analisay as principais razdes gue os levam a participar no
CCQ. Retromando a discuss%o feita pelos principais tral:alhos
gue abordam esta questdc, investigamos a hipdtese de que os
trabalhadores participam porgue se sentem obrigados, apesar
de as geréncias ressaltarem o carater voluntdric da participa
cHo nos circulos. Tentamos verificar se existem pressoes por.
parte das chefias e gerentes, vevelando a existéncia de um
vratamento diferenciado aos participantes e nao participan-

tes.

-

Em todos os programas de CCQ, existe um sistema de

+

premiaches que tem gervido como estimulo a participagac. No
Brasil, muitas empresas tém investido num sistema de premios
e dinheirc. Levantamos a hipdétese de que os  trabalhadores

participam do CCQ porgue © congidevam come uma Forma de com-

plementagao de renda.

Discutimag também a influsncia de outras variavels
no comportamento dog operarios, gue tém sido wmulito debatridas
por autores gue analisam & motivacdo com base na psicologia
do trabalho. Cogitamos a hipotese de gue og trabalhadoves pax
ticipam porque o CCQ responde positivamente a um conjunto de
aspiraghes individuelis come auto dszenvolvimento, realizagao
profissional, direito de raconhecimento, trabalho em eguipe

¢ Qutros.

Por Ultimo, investliganos & hipdtese de que os tra-

balhadores participam porgue nao estic sende influenciados pe

AEH

atos o desconhecen sus atuagao e propestas de luta

St

iy
Wt
0
*

FE
La
I
s
i
1

com relacace ac COQ.




Fsta dltima hipdtese sobre as razoes que levam os
trabaihadores a participarem dos circulos esta fundada numa
outra, com que ﬁrabalham?s guande discutimos a atuagac dos
sindicatos, qual seja, pressupomos que os sindicatos conhecem
o OCO e apresentam algum posicionamento a regpeito destes pro

gramag participatives.

Tda

Definidas estas hipdteses, partimos para o traba-
1ho de pesguisa junto as empresas selecionadas e aos sindica-
tos cuja base territorial englobava os trabalbadores destas
Fibricas na regifo de Campinas. Os recursos utilizados para 8
investigacho foram: entrevistas com aplicagac de questiona-
vios abertos, consulta a jornals e boleting sindicals e con-
versas informais com trabalhadores circulistas e sindicalis~

t

o

b

ApOs esta trajetdria, cuja descricao teve por ob-
jetivo esclarecey COmo degsenvolvemos nosgo trabalho, chegamos
aos principais resultados a serem apresentados da seguinte
forma: o primeirs capitule faz um répido histdrico e evolugio
dp CCO nio contexto internacional e nacional, sigtenatizando
um conjunto de informagoes gue demonstram a proliferagao des-

tes programas nos principais centros capitalistas.

Ho sagundo capitulo, desenvolvemos uma discussao

redrics, sbordando as principais questdes gue vem sendo deba-

‘f“"‘

ridas, reunindo uma bipliografia gue Procurcu contemplar Lrai-
malhos de peasgulisadoveas, téomicosn de sdministragao, congulto-
ros de empresas, @ £im de demonsiyar a riguesza € 2 complexida

de do tema de gus nos dispusemds & tyatar. Discutimos funda-

mentaimente ¢inco pontos: o goe MOLiva as  empresas 4 irap e




mentarem o CCQ, © tayloriswmo em contraposigio ac CCQO, o cara-
ver universal do CCO, a sua filosofia e os focos de resistén-~

cia @ estes programas participativos.
- /

Na terceira parte, apresentamos os principais re-
sultados da pesguisa, analisandoe o comportamento dos tres
agentes principais: as empresas, o8 trabalhadores circulistaé
e peg sindicatos. Neste capitulo, apresentamos uma fipalogia
da £00, Formulada com base na observacao empirica, as dife-
g

rentes formas de gerir o CCQ e o modo como as gerancias ana-

1isam seus principais obijetives e resultados,

No que se refere aos cirvculistas, . discutimos

-

~ po guadro constituido pelas empresas investigadas - © in-
dice de participagdo em relagaoc ao total de funciondriocs e os

A

res que explicam esta participeagao dos operarios. Traga-

bt
A
i
o

moE Algumas comparagoes entre o8 Aiversos tipos de CCO e de

enpresus e o Ccompertamento dos trabalbadores.

gobre os sindicatos, detivemo-nog na analise de
gen conhecimento sobre o CCQ, sev posicionamento, O©8 princi-
pals arguwentos apresentados com relacio as necessidades de
implementagac 40 programa segundo os objetivos das smpresas e
os principais efeitos do ceo mobre os trabalhadores. Debate-
s também as formas de atuagao ¢ as téticas utilizadas pelos
sipdicatos gque combatem o CCQ. A partir destas questles, ava-
1iamos os resultados das pogighes e das préatices dos sindica-
+ns w seus reflexos sobre 0% trabalhadores daé empresas inveg

igadas.

o guartsa parte de nosgo trabalho, apresenbamos as




e

pringipais conclusoes, momento en QUe fazemos a dicussgo e
apresentamos 0s resultados da verificagao das hipdteses levan
rafdas a luz da bibliograf}a consultada; langamos, ainda, um
questiconamento sobre a relagao dos gindicatos com a fabrica,

abrindo novas guesties gue merecem uma maior reflexado.

por dltimo, incluimos um apéndice . metodoldgico,
gque explica como [izemos & pesguisa, guais as dificuldades en
contradas, porqgue escolhemos OS astudos de caso © as téoni~
cas utilizadas e como trabalhamos as diversas fontes de infox

magoes.

Finalmente, gUETemos esclarecer que ndo temos ne-
SEAAPHIE pretengﬁo de esgotar é Aiscussao sobre O temd, mas, Nos
1imites do que nos dispusemos 2 rratar, fechamos algumas "ja-
nelag" e abrimos outras, esperando gue ROSBO ¢sforgo contri-

Ta parag novas investigacoes & reflexoes aobre o problema

ahordado por este gstudo-
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11, HISTORICO, CONTEXTO INTERNACIONAL E NACIONAL

.

4

11.1. O CCO nos Principais Centros Capitalistas

Os Circulos de Controle de Qualidade foram cria-
Aos nos BEUA na década de 40. No entanto, sac conhecidos como
um tipo de geﬁtﬁm japonesa do trabalheo, isto porgue & no Ja-
pao gue foram implementados com sucesso de repercussio a ni-

vel inteynacional.

A crise econbmica em gue mergulheu o Japac 1o
pde-guerra deixou o pais numa situsgido insustentavel. Seu de-
sempenho industrisl e a baixas gualidade de seus produtos nao
1he reservavam nenhum espaco ne mercado internacional. Com a
economia praticamente destrvida, o Japaoc atravessa um periodo

de intensos conflitos sociais, com greves e mobilizagtes con-

tra O governo.

Diante deste quadro, desencadecou-se wm  proctesso
de reconstrucao da economia japonesa e, para tal, foi neces-
sAvio demonstrar que o pais era vidvel e tinha condigoes de
competir no mercado wundial. Ac lado de un conjunto de medi-
dag assumidas pelo governo com a colaboragio de investimentos
gstrangelros, Oopercu-se umna verdadeira "revolugao da gualida-
de'. & nivel politico, desenvolve-se uma dura’ repressao  aoy
mevimentos sociais, particulsrmente ao movimento gindical,
gue Leve suss principais organizagoes perseguidas e colocadas

na ilegalidade, substituidas pelos gsindicatos  por  empresa,



gque nasceram comprometidos com a politica governanental = de

reconstrugio do pails.

N :

E neste contéxto que surgem oz circulos de Con-
trole de Qualidade. Sua evolugio é explicada eggencialmente
pela necessidade de se congulistar melhor posigac no mercado

ria

Tedn

internaciconal para o8 produtos Japoneses. o gue exig
maior produtividade e melhoria ds gqualidade. Para tanto, © go
varne, aliado as empresas, desenvelveu UM pclitica na-
cional dirigida a todos os setores soclials com a finalidade
de formar uma "consciéncia pela qualidade®, investindo muitos
recursos na preparagio e "conscilentizagao” dos trabalhadores

para assumirem suas vesponsabilidades neste processo de resy-.

guimento da economia Japonessa.

Contribuiu para o desenvolvimento e @xito dos cix
cules & suséncia de qualguer resisténcila sindical significa-

a, 4 que cs sindicatos criados estavam envolvidos com o9

ot
Jude
E
-

obietivos definidos pelo governo & pelas empresas.

Em 1962, foi implantafe o primeire Circulo de Con
trole de Qualidade mo Japio. Mo final deste ano, havia 23 cixp
culos em funcionamento. Estima-~se hoje (1987) = existencia de
~E0.000 circules no pais, com um total de dois milhoes de pap

1)

ticipantes

08 resultados apresentzdos pela sconomia japonesa
em termos de produtividade e gualidade dos produtos vepsrou-

fom 5 nivel mundial. B Sbvio que a reconstrugdo do pais, bem

(1) Ver Tabelas I e I1 onde yeunimos dades que mostram a
evolucdo do mnumere de cirvculos e partiloipantes.
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ROMERD BE CIRCULOY DE CONTROLE DE QUALIDADE E
RUMERD DE PARTICIPANTES -~ JAPAO

hne fRimers de $CO Rumsre de ?articipanteail)
1967 73 -
1483 51 -
1A% 1.051 -
1485 E 030 70,420
1966 7.307 . 40,829
1947 11.551 . 1k2.955
1uhs 11,416 212,13k
1569 25.973 314,396
10 33.559 385,543
197 h7.%66 k72,421
18%2 51.615 511.643%
157 57.54% GO0 200
1974 65,477 - 66k 458
1979 TTATS 72%,201
1474 78.395 77h.012
1977 86,189 836, kA8
1878 9h.787 503.471
1959 10%.64% 977. 474
1680 115,254 1.062.759
14881 1720.745 . 1.165.273

3T

Fr%TEs Foreman Guzlity Control (2993: 58, 198Z.

(1) "Lste nimero gsts subastimade, ume ver que punsiders apEngs circulos o participantes

inseritos ng seds central dos CCO sa JUSE. Qs gue pstudam o Tenomens czlonlam que o
apmero real de 0CQ esteja em guase 1 milnie ¢ o nomerc de perticipsntes em & mi-
Indes, num total de 55 milhdes e 360 Bl pessoas de embos o5 sexos que  foazem parte
¢z P.E.A. & para un fotal de 32 mithEes e 544 ril operirios industrials...®

Tehels exirszida de sriige "Medanges Teonelfgices oo participacas dos trabalhedoress
s Clirculos de Controle de Cealidade ne Jepig®. Helena Hirata o M, Freyscenet.

cincUnos DE CONTROLE RE GUALILADE - JHEPAO

. o %) , S
ko fumers de OO0 Hpmero de Pariicipaniss
1962 130.000 1.200.000
1483 156.0400 1,300,660
1984 186,060 1,560,000
1455 216,000 1,700, 00
1585 230,040 : 1.800.000
1567 7600400 2.000.000

FORTE: Dudos apresesiades po 11T Eecontro {atinosnericany de COU - weiepylos de Gualidades

i

banorama Japonfs/Tanerane furopeu”, 1957,

{*} Dagor estimales.
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como a conguista de posigdes no mercado internacional, nao
sao creditados exclusivamente aco CCQ, mas a um conjunto de
transformagoes no proces%o produtive, a inovagdes tecnoldgi-
cas ¢ a uma politica economica e industrial gue permitiram ao
Japio atingir tal situagdc. No entanto, é  inquestionavel o
sucesso do CCQ com relacgdo a adogae das empresas e dos tra-
balbadores, assim como com relacdo sos objetivos conguistados

fveduclo de custos, produtividade, gualidade).

A partir de 1980, outyros paises comegam a adotar

o OCO. Tm oums pesquisa veallzada pelas BOCQ - Associagac Burg
ia de Circulos de Qualidade - em 1984, s8p apresentados al-
gung argumentos detérminantes para B implementagac de cirou-
1los pelas empresas: a competltividade da inddstria japonesa
no mercade internacional {gue atraiua a atencio para o estudo
de sums téonicas e méteodos); a necessidade ﬂé mobilizay a
criatividade e o "know-how' da organizagdo; e a procura de
tdonicas de gestdo gue motivassem 08 trabalhadores, & gue o9

indices de absenteismo estavan ereneendo acelsradamenta.

Bm 1%86, © “Comité Execﬁtivo de Circulos de Qua-
1idade", constituido no ano anterior, contava com & partici~
pacac de sete paises: ¥ranga, Inglaterra, sudcia, Bélgica,
Alsmanha Ocidental, Tralia e Tepanha, denonstrando assim &

protiferagio dos circulos nos principais paises da FEuropa,

pem como sua articulagac e organizagio.

HE aificuldade na obtengio de dados main precisos
sobre a evolugho do numero de circulos nos palses eUropeus.

. ot s r .
¥ um trabalbo apresentedo pelo "Centyo Espeatiol de Ciyculos



14

{2y

de Calidagh , estima~se gue am 1987 havearia cerca de

50,000 circulos em toda a Europa, sendo que, destes, wmetade

( 3)

estaria concentrada na Franga
i

TABELA TTT

CIRCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE NA EUROPA

Paises Humere de Eirﬁalss($
Relgice 1.000

Inglatorra 2.000 a2 3000
Alemanha Doidentsl ' 3,000 8 4,000
Ttalia : 7,000 & £.000
Escandingvis ' | ' 1.000 & 2.000
Frangs 25.000

Espanba ?5§

FNTEs Centro Espenticl de Circulos de Quelidade/Associagde furepbia de Circulos de Oualidade
1887, : :
£* pados estimados, com excegzo da Espanha.

£ quase unfnime, nos trabalhos sobre CCQ na Fran-
ca, a afirmag@o de gue ©s cireulos surgem neste pals num con-
rexto de crise econdmica, mudangas nNe pProcegso produtive e
nas formas de gestao do trabalho e de introducgao de novas tec-
noloyias; rawbém fazem parte do contexto asg leis Auroux {(reguy
tamentacio da organizagao por local de trabalhe), gue criavam

virias formas de representagdo na ewpresal congelhos, grupos

{ 2 ) hpreszsntade no I3 Encontro Latine Americano de Civoulos
de Controle de Quolidade, vealizado em cutubro de 1987
no Meéxico.

{ 2 ) Ver Tabelsa IIT.



de expressio direta, circulos de controles de gualidade.

No entanto, chamou-~nos a atengao wn trabalho de

( 4 )

Groux e Levy gue,{além dos fatores expostos acima,
considera de fundamental importancia o momento de crise do
sindicalismo. Segundo os autores, ag empresas regpondem a uma
exigéncia do mercado, 3 malor competitividade, funﬁamentadé
na gestdo participativa, que tem sua aplicagac facilitadas pe-
1a auséncia de pressoes e mobilizagoes sgindicais. Desta for-
ma, ag empresas se aproveitam do recuo da mobllizagic coleti-

va sindical para colocar uma forma de mobilizagio coletiva

para-a produgio.

Neste mesmo trabalho, sio apresentados alguns da-
dos smobre a evolugao e o8 rvesultades do CCQ: na Franga. T
1683, caloulava~se gue cada airculo_prmporcionav& uma  econe-
mia anual para as empresas de 100.000 francos. Congiderando
gue o investimento para a implantacio dos circulos & wuito
baixo (pois 0S5 recursos SEO destinados & formagao e treina-
mentoe de passoall, estés numeros demonstram o©s altos ganhos
ohtidos pelas empresas. A rapida evolugao dos circules na
Franca indica o geu sucessor em 1981, havia %00 circulos; em
ee pamero & de 25.000 circules. Isto representa um crascimens
to de 50 vezes num periodo de seis anos, dados gue sG vem re-~
forgar & awplitude e © crescimento doz Circulos de Controle

de Dualidade a partir dos apos 80.

! &4 ) Groux, G. e Lavy, C. snahilisation colletive et produc-
tivite economigue: le casn des fcercles de gualite’ dans
1 siderurgie’ In: Hevog Francaise de Socinlogie. EXVIL

TAR%, 7095,
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E confirmando este quadro que o CCQ também se im-
planta e cresce nos Bstados Unidos. Embora tenha sido criado
pelos americanocs na décaga de 40, a repercussan de seus re-

sultados no Japdo 0 comecs a ooorrer nos anos 70.

O grande salto da economia japonesa, onde quali-
dade se tornou sindnimo de "made in Japan', levou alguns es-
pecialistas na drea de geréncia administrativa & pesquisavem

- - > + * *
oz metodos e téonicas utilizadas pelas empresas japonesas.

Em 1973, técnicos awericanos vas ao Jspac para
analiaar a aplicacio do Circulc de Controle de Qualidade. Va-
e cobhseyvay que, nesite periodo, ccorria uma certa estagnagac
em termos de.produtiviﬁaﬁe nas empresas norte-americanas, as-
sim como uma perda de posigtes no mercado Cdnternacionsl.  Em
1974 é implantado o primeiro circulo nos BUA, trés anos de-

pelis, apenas Clncoe empresas gontavam com oS programas do CCQ.

(5)

No entanteo, conforme anallisa Mictchell Lee M. .
s vecessio forcou os homens de negécios a buscarem novas for-
mag de aumentar a produtividade e ampliar suass vendas, fazen-
do frepte a alta gualidade dos produtos japoneses. Para rTes-
ponder & asta situagio, um dos caminhos encontrades foi a ado

¢c3o dos Circules de Controle de Qualidade.

Os plonesliros na implantacac dos circulos, enge-
pheires e técnicos da empresa Lockhesd, animados pelo sew su-
cesso, abriram uma fivma de consultoria e aplicaram O progra-

ma em wmais de 50 empresas ne final dos 8nos 70, Uma pesguisa

{5 3 Marks, M. L. "The fuestion of guaslity Civeles™. T3
veyohology Teoday, wmarch 1G85, po. 36-46.
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realizada pelo "New York Stock Exchange", em 1982, revela que

44% das empresas com mals de 500 funciondrios tém programas

de OO0,

Resuridamente, expusemnos alguns indicadores da
ey ] gy 3 o ey 5 1 -4 5
evoliugac do Cirvculo de Controle de Qualidade a nivel interna-
cional, dewmonstrando seu significative crescimento nos dlti-

mns anog. Veremos gue este processo também vem ocorrende no

PBrasil.

Yi.2. A Evolucan do CCO no Brasil

No Brasil, as empresas pioneiras na adogao do CCQ
forsm a Volkswagen, ewm 1871, e a Johnsen e Jonhson, em 1972,
seguidas pela Embraer (1974), ¢p (1976), Hering e Rhodia

{1977, Metal Leve e Petrobras (1878).

em 1973, vealizou-se a primeiva conferéncia sobre
OC0 sm Sao Paule, com a participagfo de um membro de JUSE
{Unife Japonesa de Clentistas e Engenheiros) - entidade que
conrdena e asgesgsora todos 05 PYOYramas referentes a Controle
de Ounlidade dag empresas Jjaponesss. No mesmo ano, fol funda-

dm & ABOQ - Associzgao Brasilelra para o Contrale de Qualida-

de. Outros organismos a nivel macional e regional foram cons-

- . L - o 3 - "v’-‘-'u "
fm 1982, foi criada & Uniao Brasileiva de Ciyou-
1o de Controle de Qualidade, atraves de vepresentagoes de ag

sociacdee regionais e estaduais, algumas dan qguais vem se deg
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- ay 4 Ly . g ) hing by
tacando pelo nivel de ovganizagaoc e atuagao: e o caso da As-
soclagae Anhanguera de Controle de Qualidade, com sede em Cap
pinas, que vem desenvolvendo um trabalho a nivel estadual e
J :

nacional de coordenacdo, formagic e informagdo, sendo consi-

derada uma dasg mails atuantes,.

Embora os primeiros CCQs tenham surgido em 1971~

-72, & a partir dos anos 80 gue se intensifica sua prolifera-
cas nag empregas prasileiras, conforme atestam os dados. Se-

gt € 6 e

gunde Mario Falerno , em 1980, existiriam 100 ewpresas
com CCO: em 1981, 130; e cexca de 500 no inicio de 1984. De
. -7 ; . .

srordo com o8 dados fornecidos pela IBM ( ), em 1986 ewistz

riam 600 empresas com CCQ. Um crescimentso em & anes,  portan-

to, de 500%.

0 guadre nacional, no inicio dos anos 80, apresen
ta wm conjunto de elementos (ue sao encontrados também nNos
principais paises j& mencionados: crise scondmica, reestrutu-
racgaco industrial, mudangas no pxoceséa produtivo, inovagoes
tecnoldgicas, além de uma gituagio de instasbilidade politica,
com a retomads das. mohilizagOes 5@ rua, reivindicando funda-
mentalmente democracia, ¢ com & revitalizacio do  movimento
sindicel, através da proliferagio de greves operarias, que

abrem um nove ciclo no final dos anos 70.

No que Giz respeite & atuagao sindical neste pe-

riodn, delineia~se uma situagao multa diferente da do Japeo.

halho ¢ Participanios CCL ¢

numa neva jwiaracac dapanesa. Yese de Msstrado,
sred . Rio de Janeirno, 1985, ML T .

{ & ) SALERNG, M.S. erodunio, Tra

Seminario de Teconologla em manufatura - regiaoc Campl-~
past., out. 1887,
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\ - -~ ) > w . " ~
Naguele pais, o Estado conseqgue por fim a mobilizagao dos s

bte
f=

dicatos, incorporando-0§ as empresas g comprometendo-os Com
a politica de recomstrug%o nacional. No Brasil, o inicio dos
ancs BO registra um conjunto de mobilizagoes grevistas, com
maior expressao no ABC paulista, onde se inicila um processo
de ruptura com os sindicatos integradoes ao Estado, criando o
gque se chawou de "novo sindicalismo” (8 % un periodo,
portanto, que.se caracteriza por uma forte ascensdo do movi-
mento sindical e de mobilizagoes gocials gue guestionam o go-
verno militar e exigem um novo comportamento por parte dos
paivwcwu £ neste contexte gue se intensificam as wudangas nas

politicas de ges sLE do trabalho ao nivel das empresas.

{ 83 Conforme discussdo em ANTUNES, R. A4 pebeldia do Traba-
ihe (g confronto onerario no ADBC paulisgltaz a8 Greves de
a., da  UNICRMP,

1078/80), 8P, Bd. Ensaio, Campl inas, D

19088, pp. 132-136.
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ALGUNS TOPICOS DE DISCUSSAO TEORICA



21

TY1. ALGUNS TOPICOS DE DISCUSSAD TEORICA

. . i
T11.1. O Que Motiva as Frpresas a Implementarem os Circulos
de Controle de Qualidade

Em primeirc lugar, é preciso compreender a pro-
pria evolugBo histérica do capitealismo. O desenvolvimento dos
processos de producao desde a Revelugio Industrial, com a in-
troducio da maguinaria & do "sistema de fabrica", impulsiona
o desenvolvimente Ga indistria baseada na csncentraééo g Ccen-
craiizacio de capitais. BAs necesnsidades colocadas por  este
movimento a fim de garantir a Ghteggéo de altas tawas de lu-
cro exigem o fim da desordem TO prccesso'ﬁe produgan e uma

frrma de controle eficaz da mao-de-obra.

YI7.1.1. 0 Tayioriswo

Mo final do séeulo XIX, o surgimento da Empresa
Modernz (numa  fase em que o capitalismo ia apresenta carac-
coristicas de monopdlio) colocou a necessidade da elaboragac

de uma teoriz da geréncla Jo trabalho, com O obijetivo de dis-

ciplinar os trabalhadoves e controlay o trabkalho de forma

nioas gue pyoguravam o mAvime de racionalidade no processoe da

trabalho.

coerciviva, a fim de obter meior produtividade atraves de tég e
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Frederick Winslow Taylof glabora entdo a “gerén-
cis cientifica® ou "taylorismo", uma formulagio gue consegue
gsintetizar as t@ndéncias_gué ja vinham se desenvolvendo, reu-

i
nindo &5 varias experiéncias realizadas até entdo de forma

dispersa, objetivande fundamentalmente fazer a apropriag%o

de tode conhecimento operario sobre o trabalho pelo capital

W
A

e institulr uma forma efigiente de controle da forga de tra-

S

balho, através de um processo de adestramento dos operarios.

Resumidamente, o tavlorismo pode ser apresentado
por trés principios basicos:

H

1} *... disspociagdo do processe de trabalho Qe s
especialidades dos ryabalhadores”. Isto significa que & gexren
cia deve assumir a responsabilidade de reunir sob seu comando
rodo o conhecimento ocutrora de posse dns trabalhaderes & va-
cinnatliza-lba, transformando-o8 em regras, férmulas e  pa-
Artes, a fim de que sua aplicagio figue ewclusivamente a car-

go das politicas gerencials;

2% "Iodo possivel trabalho cerebral deve ser Da-
nido da oficina e centrada no Jepartamento de planeijamento ou
projeto ...". Ou seja, a separacio entre concepgao {a cargo

da geréncial e execugio (dnica tarefa dos trabalhadores):

%} *... monopolic do conphecimento para contralar
cafla fase do processc de tyabalho e seu wodo de exgcugao’. A

qer%nxia doterming o gue deve BeY Feito, como deve ser feito

s caloula o tempo para cada varefn; ou seja, uma eguipe ez

plangjadores Adetfine detalhadomenta ag tarefas e eXeree O Con-

mwia

trole sohre sua exXeCugdo, nio restando AcE OPETATIOs nenhu
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funcio gue lhes exiia o raciocinio ou a aplicagio de sou co-
nhecimento. Ele apenas executa as ordens programadas pela ge-

~ . Ef} )
rencia -

O sucesso da "administracio cientifica” a nivel
mundial Fficou cowprovado & medida que ela se transfoimou am
parte constitutiva da organizagadc capitalista do  trabalho,
sendo apiicade atéd os dias atuais. 035 resultades ohtidos  em
rermos de produtividade, reducdo de tempo, intensificagao do
trabalhe e controle do capital sobre o trabalho sBo os “prin-
cipais impuleionadores de sua continuldade e atualidade. Mais
do que isso: o taylorismo conseguiulimpor e reafirmar o podet
&o capital sobre os trabalhadores, digciplinando~08 ao nivel
da produgio, convertendo-os em mais ums engrenagemn do sistema

capitalista.

A dindmica do desenvoelvimento capitalista trans-
Forme & cria novas condigbes para A acumulacae do capital. No
centro das mudangas no processo produtive ao nivel da fabri-
ca, sstéd o aperfeigosmento das téonicas e formas de controle
¢ adaptagac da forga de rrabalbe as diversas situagﬁes econd=

mico-sociais, estabelecidas de &Ccordo com as necessidades de

reprodugdo e dominagide do capital.

~ . L rd ,..“‘
io dos principios da "gerencia clentifi
miho e Capital tonopnlisia.

{ 8 ) Conforme discu
cat om BRAVERMAN, H. Irsn
W, Ed. Cusnabara, 18987, pp. Ba2-111.
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111.1.2. O Fordismo

;

£ por volta de 1913 que comegam a ser explicados
os principics da "linha de montagem" ou fordiswmo. A utiliza-
cho da esteira rvolante na fabrica de autowmdveis Ford Motor
Company alterou significastivamente o conteudo e a forma do
trabalho, imponde acs operadrics tarefas extremamente parcela-
das, vepetitivas e realizadas de forma mecanics, sem exigir
nerhuma gualificagdo wmaior, a nao ser repetir a operagac tan

ras vezes quanto for necessario.

. & . . .
Os principios fordistas reforgam e ampiiam os fun
damentos da “administragaoc cientificat a medida que, com a fj

xacio do operdric no seu posto de trabalho, realizando movi-
mentes conirolados de acordo com © ritmo Ada  esteira, ele
pasga a gey quase um robd, reguzindo significativamente o uso
de ﬁué capacidade intelectual, conforme fipa explicito na deg
cricac destes principios: "1} sempre que for ﬁossivelf o tra-
balhador nio dara um passo supérfiuo; 2} nao permitir, em ca-
so algum, gue ele Se Cange inutilmente, com movimentos a di-
reita ou a esquerda, sem prcvgitolalgum. As regras gerais due
o5 levaram a consegui-los sdo as seguintes: 1} tanto os tra-
malhadnres opbmo as pegag devem ey dispostos na ordem natural
das opesragoes, de modo que, toda pega ou aparelho percorra O
menior caminho possivel durante a wontagem; 2} eMpYegUen-S&
plancs inclinados ou aparethos similares; de modo que © opa-
rario sempre passa 0olocsy Do menno lugar as pecas em que L
walhou, e sempre ao seu alcance. Todas as VEZRES gue for possl

vel deve-se UBAYr & gravitagao como meic de  transporie, para



chegar as mios do operdrio prdximo a pega ewm  trabalho;  3)
construa-se uma rede auxiliar para a montagem de carros, pela
qual, deslizando as pega Cgue devem ser ajustadas, cheguem no

ponto exato onde S0 necpqu;ri o (100)

“._2.5

Tanto o taylorismo guanto o fordismo degencadea-

.. s s x -
rET ums ampla oposigar dos sindicates. No inicic do seculo
¥¥X, os trabalhadores resistiam & ewpropriagao do conhecimenio
do oficio pelo capital, mas acabayam sendo absorvidos pelo
proprio avango inexoravel do capitalismo. No caso do fordis-
mo, & resisténcia operdvia no infcic da sua aplicagioc na Ford

Motor Compeny provocou o abandono generalizado de  emprego,

sevaniande @ fébrica. Para resclver esta crise, Ford fol obri

u'}

gade & conceder um aumento ignificative dos salarios, supe-

rande muito a wedia paga no mercado. Bste foi a formula encon
trada para aggsegurar 8 mio-de-~obra de sua ewmpresa. Quando ©
fardiamn se generalizou pela inddstria automobilistica, nao

howia mais como fugir daguele tipo de organizagao do tyabalho

@, apesar da Oposl igdo sindical. o= trabalhadores, maig uma
. . n s { 11 )
vesr, Foram absorvidos pelass 1novagoes do capital .

O processgo de desenvolvimento do capitaliswmo, &

evolucio dag forgas produtivag, as novas situagtes de mercado
e w correlagac de Torgas entire as classes socials constituen

e fatores fundswmentais que Jeterminam, no decorrer do tempo,
aptidoes, ajustamento e nodificacbes de organizagao e gestaw

Ao trabalha, com © obietivo de garantir a competitividade e

( 10 ) Citados ewm FLEORY, A.C.C. @ VARGAS, W. "Aspectos Con-
ool T jae" i }"'f }‘éii'i?{\’ A.CL,C. e VARGAS, N. {org. Y Crgme

teacio do T 5, Atlas, 1983, pp. 1737,

{ 11 ) Conforme Braverman, Up-. cit., pp. 124-134.
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o lucro waximo e, ao mesmo tempe, reafirmar a dominagac do
capltal, procurando superay OS5 conflitos e contradicgtes exis-

tentes entre trabalhadores e empregadores.
E

111.1.3. A Fscola de Relacoes Humanas

Wovas Formas de organizagao do trabalbo 830 PYropos
tag, como & Teoria das Relagoes Humanas, criada poY Elton
Mavo nog anos 30 nos Fsrados Unidog. Sua formulagao fol Tba-
seada numa série de experiéncias e anslises no campo da psico
logia, obijetivando adaptar cada vez wmals o trabalbo ao wmodo
da produgio capitalista. Observando fundamentalmente © Ccompol
tamento gociml dos trabalbhadores. procurou=se "humanizar” as
reilagbeg de trabalho. Isto significava proporcionar uma inte-
gracho socisl maioy entre rrabalhadores & empresa, com  che-
fiss mais demonraticas e acessiveis, valorizando a pesgoa o

funcio de cada wm, enaltecendo suas gualidades e contribuigao

e
B

{utilizandowse, inclusive, do aspecto emocional) & promovendo

a1}

confraternizagles, TeCOmpensus sociais e simbdlicas.

s

{12}
De acordo com Braverman ., o pericdo em qgue

surgiram &8 iddias bdsicas da Teoria de Relagbes Humanas coin
eldin com a Grande Bepressio dos anos 30, onde a efervescern-
cia das lutas operadrias desencadeon wum processo de organiza~

gao sindical muite forte nos Estados Unidos, fazende com Jque,

no espago fabril, transparecesss de forma wiito mals clars asg

( 12 ) PRAVERMAN, H, op. cit., PP 1E4-134.



27

relagoes de poder e de contradigoes entre as classes, do que

wi stema de integragao social como definia E. Mayo.

Segundo M. Trégtenbergg “A Escola de Relagoes Hu-
menas nao se preocupa com uma instituiglo basica, o sindica-
to, principal grupo de integragao do operario no sistems in-
dustrial e também ‘ovganizador coletive' dos confliteos do tra
halho. Se, '‘do lado operdrio' a Confederagdo das Organizagoes
Tndustriais (C.I.0.) surge em 1935, 'do lado.patronal', a Es-
cola das RelacBes Humanss se constitul na  resposta intelec~
tual, posteriormenie institucionalizada pela criagdac dos de-
partanentos de relacdes humanas ou indus trials nae empye-

{ 13 }‘

vy 11
mas

P neste sentido que o autor define & Fscola de Re-
Yagdes Humanas (...} como uma "ideclogia manipulatdria'’ da
gmpresa capitalista num ‘determinade ! womento histdrico de seu

desenvolvimento”

T11.1.5. Os Hodelos de Enriquecimento de Cargos e Grupos Se-

ml - A TOnomns

A partir da déenda de B0 surgem novas  propestas
de organizagao do rrabalho, principalmente nNoOs Fatados Uni-

dog e Buropa. A grande pﬂocaupugao dps empresarios era o graun

{ 13 Y TRACTENBERG,
ZF 5 Ft i 8, EC}

ge stisfagio e desmotivacido pelo trabalho, expressat pelos
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indices de abﬂ@ﬁteﬁsmo; abandono de emprego, greves selvagens
e diminuigdo do ritmo de trabalho, criando uma situacio de
beixa produtividade, aumento de custos e Consegiente perda de
posigido no mercado. '

Us novos modelos de Enviguecimento de CarQOS e de
Grupos Sewi-Autornomws procuram responder a esta situagao, co-
mo uma tentativa para superar a crise de gestdo do trabalho

gue vinha se desenvolvendo.

Conziderando ... que a produtividade de uma pes-

Fl

soa e tanto maior guanto mais ela estiver satisfelta; e que a

satisfagio ¢ decorrente de fatores intrinsecos 20 traba-
ti ( 1 ‘?T } X - ) = . . + .
iho . © Enrviquecimente de Cargos, defininde <cargos com

um pumero variado de tarefas, permite um progressivo  aumento
de responsabilidades, ac mesno tenpd Que assSegura Ul Processo
de "feadback', propiciande so trabalhador corrigir e superar

sHeus evyed.

Os Grupos Semi-Autonomos propoem a delegagio de
ama tarefa a um grupo e permite que este decida como e oxga-
nizar para cumpri-la, desde gue rvespeite prazo, custo e gua-

lidade pré-determinados.

De acordo com Fleury, estes novos nodelos de ov-
ganizagho do trabslho nao tiveram uma proliferagas generali-
rada. O Enriguecimento de Cargos, calcadb nas necessidades g
expectativas individuals, encontrou condigdes mals favorda-

vels para sua implantagdo nos Estados Unidos, enguanto gue o8

11

SLRURY, AL & VARGAS, N. YBspocltos conceituats®, Tris
FLEURY, A. & VARGAS, N. {org.) op. cit.
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Grupos Semi-Autonomos, baseados nuwm espirito de esforco coo-
perativo, obtiveram malor sucesso na Europs, particularmente

5
nos palses escandinavos ? 2 ).
/

111.1.5. Os Circulos de Controle de Qualidade

Mais recentemente, wm novo "movimento' em  termos
de gestdc do trabalho pode ser detectado; dada sua difusio no

cativa importancia no

Lie

mundo ocidental, ele assume uma signif
que se refere tanto as expectativas dos empresarios, gquanto
e dos trabalhadores. Sao as Circulos de Controls de Qualida~

de. conhecido como modelo participativo de gestao do tvaba-
? I o

Tho.

Aplicado com SUCeSS0 No Jap&oc nog anos 60, os Ciy-
) y * o - o i o+
culos de Controle de Qualtidade =0 chegam, de fato, a0s palses

do ocidente no final dos ancs 70 e inicio dos anos 80.

. * ~ - . - . oy

Se analisarmos a sitvacao sconomica e pelitaca dos

peises que comegam a aderir ao CCO {FUA, Franga, Inglaterra,
Alemanhn, Brasil e outros), observamos um conjunto de elemen-

tos comuns gue podem ser congiderados como fatores explicati-

3

. 2 - I
vos para a implementagac dos Civculos

{ 1% ) Sobre a adogho destas foymag de organiragac do traba-
1tho nas ewpresas brasileirves, ver Fleury, r.7.C. "Or
nizacao do Trabalbho na Tndugtria: rscolocando a qgueas
tie dos anos 80%. In: Fleury, M.T.L. e Fischer, R.M.

: de Trabalho no  PBrasil, &8P, Atlas,

Procosse e Relsoo

1G85, pp. HB1~66.
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Ha realidade, ha um processo de continuidade histd
rica do desenvolvimento capitalista, no qual se verifica um
esforgo permanente do ca?ital para manter sob sua dominacao e

controle a gestio ¢ organizagdo do trabalho.

Tem sido uma constante na trajetdria do capitalis-
mo monopollista, desde o taylorismo, a resisténcia operaria,
exprasss pela desmotivagac geral pava ¢ trabalho, pelos altes
indices de absenteismo e sébotagem & producgic, pela diminui-
gao do vitmo de trabalho, pela displicéncia na fabricacgso,
bem cowe pelas lutas e movimentos reivindicatdrios esponta-

neoas ou organizados pelos sindicatos.

Para o capital, as pressdes do mercado, as mudan-
cas tecnoldgicas e o acirvramento da competitividade colocam a
necessidade premente de extrair da forga de trabalhe o maximo
de produtividade e de aperfeigoamenio no que se refere a gua-

1idade e & redugic de custos da produgao.

Diante da crise das formas tradicionals de gestao
{ fundamentalmente, do tayvlorismo), a iniciativa empresarial
busca noves meics de gerivr & mao-de-obra, procurando motiva-

~1la e coopta-la para o colaboracionismo na defesa dos inte-

resses do capital.

. . . ( 16 ) _ _
Sagunde Borzeix & Linhavt , a8 novasg tecnolo

gias exigem uma Treestruturagac organizacional da empress e co

Tona-se como necessario um processo Yde demccratiszagdo indus-

{16 ) BORZEIX, A. e LINHART, D. "La Participation: umlglair»
~ohsour™, In: Sociologile du Travail, n® 1, 1985, pp.
A7-53.




31

trial”, para assegurar a competitividade e a prdpria sobrevi-
vencia da empresa. Ocoeorre, portanto, um processo Yunificador®

da empresa, com a interagdo permanente entre operdrios da pro

i
dugao e técnicos de planejamentce, onde a transparéncia das

informacdes € um elemento -~ chave para o funcionamento desta

estrutura.

Para Gar conta das novas exigéncias de mercado, in

serindo-se neste "movimento® de inovagoes tecnoldgicas, é,

A

mais do gue nunca, necessaria a colaboragan dagueles gue pro-

&

.

duzem - 08 operarics. No entanto, a insat

Jmin

sfacao & a desmoti-
vacho se expressam na resisténcia dos trabalhadores em se en-

guadrar totalmente gob o controle do capital. Dai a necessi-

. . . . ~ ) ol (37 )
dade da "ideolegia ds participagac e da transparencia’” .
Para as geréncias, ¢ preciso responder & desmotivagao pelo

trabalho, & resisténcia ao controle; com propostas de parti-
cipagao e envolvimento na producio, procura-se satisfazer as
aspiracbes dos operarics ~ expressas pelos movimentos qgue ek

vindicam democracia na fabrica - e, desta Forme, conseguir

neutralizar as contradigbes entre o capita e o© trabalho.

- . . . Ll .
vt o nove digcurse do capital, constituido por no-
vo estilo de administrag&o capitalista, que se atualiza o1
fungdo das necessidades impestas em cada etapa de acumulagac

3o capital e em cada estagic das forgas produtivas.

“Ag alteragtes entdo ocCorren a medida que a orga-
nizaciho repressive do trabalho passa a S© congtituir emwm obhs-

tdeule 3 ampliaclo crescente da produtividade, em funcao das

{ 17 ) Tdewm, ibidem.



condigdes economico-sociais especificas dos  palses ocilden-

tais, em seus respectivos estagios de industrializagao.

“PDependen, ainéa , da configuragdo assumida pela
_corralagﬁo de forgas existentes entre @s classes sociails, das
tecnologias utilizadas e da Fforma de legitimagao por ele pro-
posta, mos nunca_questianam realmente as bases gue alicargaﬁ 

o moda de producio capitaliste (...07 (18 }.

Resta saber sm que medida o capital consegue obter
sucesso nestas inovacbes des formas da gestao da man-de-
~obra, em particulary, dos programas participativos como  0S
Civeules de Controle de oualidade, principalmente no Jue dig
respeite & a&aptagéc do trabalho ao modo capitalists da pro-
dugao em suas diferventes fagses de ﬁesemvolvimento. Este sera

am dog temas de discussio de nogso trabalbo.

11,7, Taylorismo x €047

Na discussan sobre o lugay due acupa O CCQ engualis-
to uma nova forma de gestao do trabalho, surge urRa questio
abordada por varios mutores acerca da relagdo deste com a (ra

dicional "administragio cientifica™ do trabalho.

Destacamos nesto pml@mica@ duas vertentes opostas.

De um lado, op consultorses de ewpresas @ ferrenhog defensoras

{ 18 ) TEIXEIRA, D.L.P. e S0UZA, M.C.A.F. de "Organizag¢iio do
Processo de Trabalbo na Evolugao 4o Capitaliamc™., In:
Revista de Administracio de Enpresss. 25(4): 70, out-

i
~des. 1085
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do CCQ, gue o analisawm como um elemento de modernizagdo empre
sarial, que welo para superar © ultrapassadc taylorismo. De
outro, alguns trabalhos académicos que Semonstram a coexistén

. g -~

cia do CCUQ com as préticas tavloristas.

T11.2.1. €CO: Yma "Nova Revolucen Industrial®

Norgert Wiest ¢ 19) apresenta um  dos  trabalhes

gque melhor reprodur a visao do CCQ como uma politica geren-
cial que vevoluciona a concepgso do trabalho baseado no tay-

lovismo.

Segundo © autor, o principio de Taylor, segundo o
gual "ninguém poderia se autocontrolar e simultaneamente fa-
zer', criou uma excessiva divisio do trabalho e de responsa-
pilidades, levando a um processe de mecanizagio do homem gue
escravizou seu trabalho, desmotivando-o totalmente. Hoje, es-
ta filosofia estaria complatamente.ultrapassada, a medida que
ela se tornou prejudicial & produgao. Embeora reconhega a sua
pevmanencia no mundo ocidental atd oe dias de Thoje, Wiest
considera gue esta havendo um esforgo de conjunto, a nivel

.
das empresas, para supeva-la.

CSendo assim, Wiest apresenta a filoscfisa do CCQ
inserida numa nova concepgao do trabalho, due recusa o lsola-~

mento, o individualismo e a centralizagao do conhacimento

co0 {(Circalos  do
10} SO, Bd. Weg., 198835,

{ 1% } WIEST,
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cientifico sob o dominio da geréncia. Enquanto o taylorismo
congidera que "o homew ¢ ume espeécie de mdquina; sua capaci-
dade fisica deve ser explorado de forma otimizada, tal gqual
/ '
as maguinas, as ferramentas e os materiais", propondo uma
"... rigorosa obediéncia as especificagdes, normas e procedi-
mentos {...), estreita divisio de fungéeg, deveres e respon-
sabilidades, o desenvolvimento da especializagao do trabalho,
(...} a intensificacdo de divisio do trabalho {...}", onde
"nio & pomsivel o autocontrole®; os Cirvculos ‘de Controle de
gualidade tém como base a participagao, o trabalho coletivoe e
cooperative, & valorizagio do homem e o0 reconhecimento de
suas guzalidades; pondo fim & administragaoc repressiva e goex

citiva, gue sd pode geray mal-estar entre o085 trabalhadores e

desestimuld-los na produgad.

Sua critica so taylovismo é muito conrundente,
pois considera que o autoritarismo e o controle policialesco,
além de gerar v desmotrivagao, wonotonia no trabalho, rigi-
do segulmento & normag, diretrizes, fichas téenicas, falta de
comunivacio e participagio do operdrio”, € um dos principais
responsaveis pelo acirramento da atividade Qinﬁicalﬁ 0 autor
afivma teambém que o tayloviemo foi necessaric para organi-

war" og resultados da Revolugao Industrial na fabrica, mas

gue hoje vem perdendo credibilidade de forma acelerada.

fm sua defesa do CCO, estd embutida a idéia de que
cute nova wode de gestao pods obler 05 WesSmos oW melhovres rea-
sultados que o taylorismo em sua fase injcial, mas som as con

P, . . f .
seguencins nefastas que este demencadecu no trabalho. B pos-

sivel agors atlinglr maicor produtividade, welhor gualidade e



vedugde de custos, com a cooperagéé e gatisfagao do trabalha-
dor. Para Wiest, a pavticipagdo leva os trabalhadores g Se
interesgarem mais pelo tgabalho e a dedicarem maior fidelidade
& empresa. O "relaclionamento cooperativo” entre as chefias e
Cos empregados oria um ambiente sadio e produtivo para o tra-
alho, e também "... uma disciplina sem precedentes,
apesar da atwosfera liberal e da contagiente alegria no tra-

alho, som presuoe 2 gem ordensY.

O autor decreta o fim do taylorismo e & ascengao
de ume nova concepcac do trabalho, gue transforma radicalmen-
te & visdo do papel do homem na produgao, rompendoc com  uma

ca que "desfigurou” o trabalhador ne inddstria. E o que

;..,z.

prat

ele aTirma no trecho gue segue:

0 movimento CO0 € ums novae Revolugdo Industrial
que, sem perder de vista os pontos altos da divis ap do traba-
1ho, permite ao homem diminuir seu grau de aiienacdc. Dentro
de uma atividade coletiva {(grupsl), tem-se assim a chave para

um modelo empresarisl onde as relacbes no trabalho sae orien-

ccomcmico~Financeira do lucro,

‘—-a-}
A
Fd
]
3}

tadas nao s0 para a satisf

mas, também, para a satisfagao social do lucro®

As afirmacbes de Wiest revelam, na verdade, duas

+Hes de fundamental importdncia. A primeira diz respeito

i

G

crise do modo de gestdo e organiy racao do trabalho tayloris-

e

ta, & medids gue ele reconhece gue a administragdo coesrciti-
va & repressive transiorasa o homem num ser mecanizado, do meg
mo pivel gue maguinss e fervamentas, torng-se entrave ao au-
mente de produtividade e acaba por atrapalibar a produgao. A

segunda, mesmo gue citada (e passaygen em Heu trabalho, fmputd
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ac tavliorismo o grau de insatisfagaoc dos trabalhadores, gque

propicia unm campoe fértil para a agitacdo sindical.

0 que Wiest ndo deixa c¢laro em mnenhum wmoments &
que o pano de fundoe das alteragoes nas formas de organizagdo
do trabalho ¢ a contradicdo basica entre a apropriagao do
trabslho pelo capital e a resisteéncia dos trabalhadores ewm se
eubmeter 2 sua dominacio. Néo por acaso, a "geréncia partici-
petiva” procura mobilizar os operdrios através de seu envolw-
vimento, abrindo espago de participagio para discutir gques-

thes refersntes ao processe de trabalho.

£ neste sentido que concordamos com A. Maroni, que

afirma:s

“Assim, a resisténciaz operdria no processo de pro-
ducino se impde, hoje, com outras dimensoes. Sensivel a elasg,
os novos Tedricos da organizagao do processo  do  trabalho e
das relacbes industrisis passam & criticar alguns dos princi-
pivs fundawentals do teylorismo e, uma vez mais, ewm nome do

aumento da produtividade, se propoem & eliminar a resisten-

L 20

ol % S

¥ Sy o = o A - 1 oy er  CTP N
{ 20 ) MARONI, A. A_estraltends @g_?eamﬁd (Tiqjiﬂc ?as QT eVoE
de malo de 1978, 5P, Bragiliense, 1922, p. 26,
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111.2.2. 0 CCQ Coexiste com o Taylorismo

Em contraposicBo az teses de Wiest, selecionamos
dois trabalhos gue discutem a filosofia do CCQ, sua aplicagao

real e sua relagao com ¢ taylorismo.

( 23 )

Helena Hirata analisa a filosofia do CCOQ,
regsaltando gue uma das inovagodes deste modo de gestdo & “"pro
mover o pensamento pperario como um melo de participagao da
gestdo™. Isto consistiria, segundo a autora, numa ruptura com
s divieBo entve concepgdo (trabalho intelectual}) e ERCCUGED
(trabalho manual) ~rprinc£pia fundamental das teses tayloris-
tas. Exatamente por isso, & autora coloca gue ... obrigagao
e ¢coagdo no guadre de trabalho taylorista.déc lugar a uma mo-
bilizacio massiva do operaviado:r se com O regime democratico
{ou 'populisms’ nos palses subdesenvolvidos) .o povo ascende a
gm status proprio, tornando-se uma categoria politica; da mes
ma forma, com O CCQ como forma de gestﬁo, o status coletivo

dos trabalhadores enguanto agentes & pela primeira vez plena-

mente reconhecido™.

.

Uma dne idéias centrais do CCQ & tornar a partici-
pacho cowe @ grapnde arma gue pode mobhilizar e motivary © tra-
maihador para 2 produg%mn Neste sentido, Wéa toda uma Formula-
cBo por parte de rongultores e gerentes de empresa, sequndo A
untost, estimulando o operarie

gual o CCQ permlite o "pensar

a colaborar o abrindo canals para gue ele me orpresse, apre-

(21 ) BIRATA, H. e FREYSSENET. H., op. cit,, pp. 7-0



sentando ideias e propostas de wodificagbes, com base em seu

-

conhecimento e experiencia de trabalho.

A principal céntribuicio da sutora - nesta discus-
sae - reside em demonstrar gue os Cifculos de Controle de Qua
lidade, na realidade, convivem com o taylorisme. Isto signifi
ca gue a iwnplementagdce destes programas nao resultou numa rup
tura com as formas classicas de organizacio do trabalho. As
stividades dos circulos, juntamente com ¢ trabalbho dos 6ep§£

do taviorisuo: o controle do tempo de trabalho (pausas e in-

rervupgdest, e diminuigioc dos "tempos mortos” (porosidade) e

o sumento do ritme do trabalho.

. Hirata observa, no entanto, que, de fato, ha
uma mudanca em relagio & alguns dos principios gue constituem
o taviorismo {("a} ndc-influéncla no processo de trabalho;
b} nio-zcesso a0 saber e nfc~utilizacao deste saber (profis-
sinnal, téenico, de gestico); ¢} nao-controle do uso do tempo
passado na empresa; ¢} nao-~uso da palavra; e} ndo-coopera-
cZe"y. Mas vessalva que isto ocorre estritamente durante as
reunioes e atividades informais dos circulos, gue Consomem em
wédia 2 horas por més e se vealizam fora do "tewpo Girvetamen-
re produtivo”. No processc norrnal da produgdo, nada se alte-
ra, prevalece a organizagao capi%alisfa do trabalho {(diviséo

entre planejamento e execugao, hievarquia, disciplina, contrg

1es de rendimento, divisio sewual do trabalho, eta).

O gue & avtora aﬁmite,émque O ERAGO aberto 205
rrabpalbadores pode levay o umid modificacds das relagoes de ay

roridade no looal de trabalbo, melhorandn o relaclionsmanio epn



tre ¢hefias e subordinados, sem acarretar, no entanto, gual-

guer alteragao na hierarguia formal.

¥a mesma diredio apontada por Helena Hirata, o tra
balho de Salerno (22 acrescenta algumag consideragoes de
fundamental importancia. Sus pesquisa também  revela que 08
Civculos de Controle de Qualidade ndo trazem nenhuma altera-
cBo na organizagdo do trabalbo. Salerno val mais além guando
identifica que O CCQ até reforga um  dos principios tayloriéw
tas: "... interferéncia e disciplina do conhecimento  operd-
rio sob o comando da geréncia, para esta identificar gual &
possibilidade de aumentar a extragao do excedente econoni -
cot. Tato ocorre h medida que o operdrio € incentivade e tredl
nade a "oferecer! seu conhecimento gobre O Processo de traba-
ihe, ceolaborando com prepostas que vigem.melﬁorias na  produ-

gao, aumento de produtividade e de gualidade e redugao de

Ccustos.

Salerno obgerva também que & participagéo do tra-
balhador pos circulos é extremamente limitada, & medida que a
geréncia mantém o total controle sobre oS circulos e estes
nio tem nephum poder de decisdo. Assim, 8e, pﬁr um lado, a en
presa pssga a reconhecey a capacidade de "pensar? do operario
e incentiva-o, a fim de extrair dele contribuicdes significa-
tivas para o seu crescimentso; por oulro, & aplicag8o das su-
gestoes e projetos do 00 depende exclugivamente da decisso

da geréncia.

( 29 ) SALERNO, M.5. Produgan, fGrabalha @ pParticipacie: CCO e
v pova anigracac daponesn, bese de mestrado,
Rig, mim 1eng,
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Uma outra discussso levantada pelo autor ¢ a de
que-uﬁa das justificativas para a adogac do CCQ Y... pode es-
tar ligads ao fato de néo;sei possivel interferivr e discipli-

£
nar ("expropriar®) totalmente o saber operario através de en-
genheiros e téonicos". Isto significa que os circulos seriam
valicosos instrumentos capares de sistematizar e captar o co-
phecimento doB operdrios - com sua contribuigdo direta - depo
sitando~o nas méos da geréncia. Desse wodo, os circulos con-
tyibuem para o aperfeigoamento do planejamenté, sem ameagar

s divisho entre concepcin e execugac do trabaslho.

YI1.2.%. Reflextes Schre o CCQ e o Taylorismo

Diante destas visoes sobre o CCQ, apregsentamos al-
gumas reflexfes gue tém como base fundamentalmente a discus~

aho tedrica da filosofia coguista e sua vrelagdo com © taylo-

TR .

e acordo com Taylor, a Administragéo Cientifica
& uvma Filosofia, constituida por principios gerais que poden
sey aplicados de formas Aiferventes e cuja elahoragao veio pa-
ra resolver problemas de descontrole sobre o trabalho, que

rem sus origem no desconhecimento da geréncia de como reall-

zar o tvabaliho.

Naste sentido, concordames no geral com Hirata @
salerno gue afionom a convivencia do CCQ com as praticas tay-

P

Teyristas & acrescentamos duas gquestoees:
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Em primeire lugayr, & filosofia do CCQ tem como um
. + . - . . . o
de seus principios basicos a "wobilizagao do saber operario”
e, agsim, toca na esséncia do taylorismo. Aparentemente ha

/
uma contradicdo, a medida gue os operarics sdo incentivados
"a pensar’; no entanto, esta mobilizacao do conhecimento ope-

raric tem por objetivo reunir e transferiyr informagoes de co-

mo se realiza o trabalho para as mios da geréncia.

0 "egeconder ¢ jogo® do operario & uma forma de de-
fesa, & preseyvar o minimo da autonomia gque lhe restou como
resultado de sua nao adaptagfo total ao capital. Nao por aca-
so, o CCQ promove o "pensar junto™ e mebiliza o trabalhador
a pensar sobre seu trabalho. ¥ uma tentativa de aprofundar a
sxpropriagio do saber operaric, was agora sem coercac, mas de
maneira mais flexivel, procurando ”democfati%ar” alguns espa-
cos na produgio e nag relagtes entre as chefias & geus subor-

dinados. Por isto, trabalha com a idéia de narticinacao comno

meio de motivar os opervarios a entregarem completamente O Te!
¥ Jec

gON

& segunda guestzo - decorvente da primeive -~ € que

]
e

o CCO 6 uma resposta & crise de gestdo do trabalho. Conside-

rande que hd sinais de esgotamento das formas tradicionals da

geatac, reconhecida por Wiest {conforme menclonamos aﬁteriorm

crucial para o capital a reacomodacio, a integragao

{E‘\

mente ),

£

necessidades da empresa. Desta forma, ha um

Bld

ary @

0

do trabalhad
esforgo da geréncia para transferiy ao trabalhador a preocupz
chEo com a produgac, qualidade, redugac de custos e raclonali-

pacac do trabalho, gue impooen rvesponsabilidades outyrora oen-

rralizadas nas maos da gerancia. Isto significa, na vewdade,
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exigir de cada operdrio o compromisso de fiscalizar seu pré-
prib.trabalho e o de seus colegas, para garantir gque ele se-
ja realizade de acordo c?m 65 padroes determinados pela ge-
réncia. Além disso, € cobrado dos operdrios a criagio de pro-
jetos, sugestdes, com base em seu conhecimento e experiéncia
no processe de trabalho, com a finalidade de: 1} fornecer
maiwreé informacdes ac planejamento e 2} envolve-lo com o8
problemas da produghio, de forma gue, alem de sua tarefa nor-
mal, passa agora a ter gue pengar e criar melhorias en benefi
cio da empresa - o gue, sem duvida, acarvreta uma intensifica-
cdo do trabelho, sewm nenhuma TomMUReragac adicional.sé isto o
gue Wisst chamou de "auto-controle, que nao se confunde, evi
dentements, com nenhum aumento do grou de autonomia ou de pax

cipacho efetiva na gestac da empresa.
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T11.5.1. & Sociedade Jeponess

A histdris do CO0 estd inserida no processo de de-
sonvolvimento econdmico do Japlo a partir da Segunda Guerra
Mundial., & tentativa de superary a crise econcmica e politi-

ca no pog-guerra contouw, sem dvivida, com a propria  tradigao

cultural japonesa, dentre outves fatores de maior ou igual 1m

portansia.

A politica educacional & cultural - tragada ainda
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ns era Meiiji e cujos valores até a atualidade foram aprofun-
dados & observados yigarosamente - foi elaborada gstritamen~
te atrelada as necessidadFS do crescimento econdmico, de seus
valores competitivos e de manutengic da identidade nacional.
f um sistema seletive e concorrencial gue ignora © individuo
particular, em fungfo de uwma “ética grupal®, utilizando ceri-
monias de iniciacdo para legitimar & valorizagdo da escalada
da hierarguia através da cotaboracio, Go respeito a autorida-
de ¢ do extremo apsrielgoamento e desempenho prgfi&sional. B
ta Tormacao, que marca profundamente a consciéncia coletiva
do povo japones (a maiovia de’ instrucio media para cima), ini
ciads como instrumento necessdric a constituicao e desenvol-
vimento do capitalismo ~ frente hs condigoes internas e ex-
rernas do pais, Jj@ evidenciladas -~ e fortalecida apds a II
Cueyra Mundial, &, acelta e posta em pritica uma vez que legi-
rimada pelos resultados gue ven obtendn @ economia nacional

- . . . e R R T ( 23)
5 nivel, inclusive, internacloidl .

A "forma cooperativa de trabalbo" aliada & "fide-
tidade a estruturs hiervdrguica’ - valores gue a saciedade ja-
DONess estda impregnada - e elementos fundamentals gue e
muito combribuiram para © BUCEESC dos Circulos de Controle
de Qualidade. Mals do gue isto, wvarios asutores apontam o *mo-

vimento nacicnal Japones pela quatiidade’ como uma verdadelra

. ~ X - | -
campanha de n"eonacientizagac”, realirada tanto a nivel das em

{ 23 ) TEIXEIRA, D.L.P. "Em Busca de Formulas Mitogreiras
ig - Congideragoes sobhve o viabhilidade de 'ime
portagac' Jas réonicas gerenciais japonesas PO
tros palses capivalistas’. Ir: Revigta de 2duanist
chio de Dmpuesas, 27(3Y, dul/set. 1987, pp. e300

5
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pregas, guanto sob ¢ comande do geverno, no conjunto da so-

. o P
ciedade no inieio dos ancs 50.

¢ 24 )

Ernani P. Xavier conzsidera gque © Processo
educacional por gque pagssou a sociedade japonesa noe gue diz
respeito & "consciéncia da gualidade" foi Jdecisivo para seu
reerguimento e sucesso posterior. Houve uma intensa mobiliza-
cBo, coordenada pelo propric governo, que nao 58 definiu unma
legislagan sobre padroes de gqualidade, mas também patrocinou,
através dog meilos de comunicagio, programas educacionals so-
bhre controle de gualidade, além de incentivar a criagac de

aesociagoes espaci?lizaaas ne assunto.

0 surgimento 4dos Circulos de Controle de Qualidade

foi unms decorréncia guase natural da "eonsciencia da gualida-

=3

“de" e do Ytrabslho grupal® assimilados pela sociedade japone-

S8 .

Segunde Xavier, "ums socledsde persenalista nio

nutriria a formagao de grupos COeS805 € integrados na obtengao

nhas de wmentagem inchus-

-
H

X

Lin

de melhorias de toda a forma nas

T

trisis ou nos guichés dasp organizagdes prestadoras dos mals

ssas gue inspliram a

f‘}

diferentes tipos de servigeg. As prem:

3

B

ideologia ocidental, certamente nao asseguram a fecundagac e
- & . ¥ L " .
o demenvolvimento do metodo administiralivo chamado de Crrou-

1os de Controles de Qualidade™.

Contrapondo as tradicoes culturais e historicas do

de  Dualidade o~ o um
c .. VR, Cenira de

TEVITER, BE.P.
A : "H“r}i




Japao, de onde se origina um sistema de valores de muita espe
cificidade, a historia e tradicio das sociedades ocidentails,
¥avier acaba, na realidade, mitificando a socledade Japonesa;
guando enaltece ... o8 éentimentog de solidariedade, respei-
to humano, lealdade reciproca, possibilidade de participacgao

efetiva, livre expressao da individualidade e de elevados mo-

tivos para realizagao”.

A realidade japonesa ndo correspondem estas carac-

reristicas t80 harnoniocsas e democrdticas como. © autor guer
o (25 ) o

nos fazer Ccray . Embora concordenos, sem duvida, gque

existe um conjunto de valores herdadeos da  tradigdoc cultural

& historica gue se diferencia das sociedades ocldentails, con-

E

siderames Que ndo existe esta dicotomla entre uma  sociedade

.

perfeitamente democrdtics, participative, solidaria e uma ou-

tra, autoritdrias, centralizadora, individualista.
Oz principais elementos politicos e  econdmicos

~ ¢garacteristicos do capitalismo ~ estdo presentes nas  duas
sociedades. o cagoe do Japdo, hdé uma combinagdo de formas cen
tralizadoras de administrar a mao-de-chra com a filosofia do
trabalho em eguipe e coopevative, facilitada por valores como
- b T 3 * o . 5 . - 3. n « o . 2o
ohediéncia acs mais velhos, humildade, espirito de sacrifiicio

o outros.

{ 25 ) Conforme SATOSHT, ¥. Japfo - s outra  face do wilsgre,
8y, Hrasnilienss, 1980,
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111.3.2. A Sociedade Brasileira

i

£ com base nesta contraposicdo entre a sociedade
japonesa e as socledades ocidentais gque Xavier analisa os
prinvipais obstaculos a serem superados para o desenvolvimen-

to do CC0 ngo Brasil.

Em primeiroc lugar, o autor aponta  a alta centra-

lizagao do processe de tomada de decisces, acompanhada de uma
dose excessiva de autoritarismo por parts da geréncia. WNo ca-

3

ao bhrasileliro, isto reflete as caracteristicas da sociedade
no que diz respeito & falta de tradigdo democratica, onde a
participagfic estd limitada aos altos niveis da administracio,
conforme a seguinte citagao: “A ceﬁtralizagéo tem persistido

come uma caracteristica tipice da sociedsde e da ideologla

ras, gue ainds se situz em estagio primiti-

Jdx

is

| ..
T

(]

gerencial

T
H

vo no que se refere ac aprendizado e so amadurecimento da de-

mocracia e da maturldade da convivencis humana'.

Em segundo lugar, o autor ressalta o individualis-
mo come caracteristica marcante das sonciedades ocidentais. ¥
a concepgac do trabalho individual, de cada um voltado pava
si proprio gque prevalece. Neo existe preacupagéo em “juntar

forgosY; cada um faz a sua payvie, sem 5e comprometer com G

r

5

coletivo. Hste ¢ um dos motivos, segundo Xavier, da desmoli-

vacido e da baixas produtividade.

B, por Gltimo, é citado sinda o alio grau de arbi-

craricdade das administracoes, gue cria uma relagao entro Chg

T

¥

Fians & subordinades extremamente Jdesgastante e castradora ¢o

o]



potencial de criatividade e da contribuigdo dos operdrics.

apesar destas suas consideragdes, gue enfatizam as

€]

limitagoOes ideoldgicas egculturais das socledades ocidentais,
o autor acredita na posgibilidade e na necessidade de mudar s
concepgan acerca da gualidade e do proprio trabalho. Ele toma
como referéncie as.mméaﬁgaﬁ ocorridas nag politicas de gestaoc
americanas onde, & partiy do fingl dos anos 70, comega a oceyp
rer um verdadeiro "movimento" pela gualidade, contexto o

gual se Propagam os Circulos de Controle de Qualidade.

Xavier ¢ um defensor intransigente da proliferagao
dos Circulos de Controle de Qualidade no Brasil, como uma coé
digio para o crescimento econdmico do pais. No entanto, aler-
ta parva umsg necessaria ruptura com toda uma tradicae cultural
e ideoldgica gue se constitul no malor ohstacule para @& ge-
réncia participativa. Ele acredita que ¢ preciso radicais

- bl Lals -~ ' . -
ryangformagoes nao so a navel empresarial, mas tamhem no

condunte da scoiedade, com relagac a consclientizagao sobre
qualidade ¢ formas mals descentralizadas e democraticas de

gestac do trabalho. Mas, para iaso, deve-ge Contar Com o a
apoic de instituigoes governamentais, que teriam o poder de
promover campanhas educacionais sobre gualidade, & comegar pe

las propriss universidades.

111.%.%. A Universalidade do CCO

De forma diferente, mas convergindo para a mesma
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diregao apontada por Xavier, N. Wiest ( 26) ressalta o cara-~

ter universal dos Circulos de Controle de Qualidade enguanto
uma nova concepgdo de 932énéia do trabalho, oposta ao taylo-
rismo, e gue inaugura uma "nova revolugao industrial”. Neste
sentido, critice as concepedes equivocadas sobre a utilizagio

dp CCO como "erva milagrosa" ou come uma simples tecnica wmotj

vacional.

Wiest, nagquilo em que ¢ programa se basela: nas "aapiragoes
Ao homen” {"direito de recmnhecimento, realizagado, auto-
~demenvolvimento, participagfo, ambigdoc, status, pom  clima
de trabalho, participagdo grupal, etec..."); e nos objetivos
gevencials (rdefinigio de objetivos, delegagio, informagio,

. wy

respongabilidade coletiva pelo auto controle, motivagdo con-

ripuada, otimizacido de custos o vendimentos, ete™). Tais ele-

3

mentos, para o awbor, estdo presentes em todas &8s partes do

mundo .

0 ohstiaculo maior nic estd nos valores culturais,
mas precisamente nas praticas teyloristas de organizagas do
ryabalho, gue Wiest reconhece COmMO muito arraigadas nas socis

dades poidentais.

Nossa intencac ao reproduzit a discusgao feita por
estes aultgres @ procuray compreenday melhor o carater univer-

sal do OCO - jé demonstrade a nivel de realidade — e, 80 mes-

mo tompo, identificer algumas cspecificidades culturals e hig
réricas da socledade mrasileira gue podom ohstaculizar o de-

via OO0, SC. Bd. TEle-

155, np. 15-31.




senvolvimento dos Clrculos.

Neste sentido, concordamcs com algumas considera-
. r o "\j '« .o Hor e .
ches de Xavier com relagao a falta de tradigao democratica no

pais, que s

{"’\

o i x h 3 [l
expressa ao nivel das gerencias empresarlais, 41

i

ficultando, portanto, o emprego de politicas de gestao parti-
cipativa. A adminiétfag%o centralizadora, Fiscalizadora =
repressiva ainda estd muito incorporada as empresas brasilei-
ras. No entanto, estas praticas autoritdrias e arbitrdrias

¢Bm se chocado cada vez mais com a necessaria  "wodernizagio

da administragdo empresarial.

hpesar da rapida evolugio de modernas politicas ge
rerciats, ainda existem muitos focos da resistencia, em to-
dos o niveis: a alta administragao, supervisores e trabalha-
dores., Existe um receio muito grande guando incvacoes desta
ordem interfersm diretemente nas relagoes de trabalho, que po
dem smeagar o poder e o contvole sobre a forca de trabalho. E
por isso gue ainda nd muita vacilagio poy parte do setor em-

sresavial em aderir 2 geréncia participativa.

Porém, nao copcordanas Cconm Yavier e Wiest guando
colotam, COREO obhstaculo an OO, asg téonicasg rayloristas Ge
Grganizagéo do trabalho. Considerames gue O CCO convive com O
taylovismo, sem ge Opor Ou romper o os principios da  Vad-

e e (2T
minlstyragas Crentliica -

tos o discusgso principsl giva em torno da univer-

salidade do CCO. Mesgbe aspecito, D85 argumentos apresentadnsg

{ 27 ) Sobre esta questdco, ver o discussao no item 2 do 3% Oz

pitulo deste trabalbo.
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por Wiest para dewonstrar o carater universal sio extremamen=-
te insuficientes e limitados aso campo da psicologia do traba-

Iho.
/

Para nos, os fatorves que explicam a sua aplicabi-

§ . - " [ - Foer . a—
lLidade a nivel internacional estdo baseados nag condigoes
economicas e politicas em gue se desenvelve o sSistema capi-

talista o, fundsmentelmente, no propric aprofundamento da in-

ternacionalizacao da sconomiz.

Consideramos gue a "engrenagem” capitalista £ su-

ficientemente forte para absorver as chamadas "barreiras cul-

turaig” indicadas por Xavier. Ocorrve, na realidade, um pro-

e

cesse de incorporadc e adapiagdo das tradigdes culturails e
dos valores constituidos em cada sociedade, em beneficio da

reproducico = dominagao do capital.:

Isto significa gue as empresas Dbrasilelrvas reesg-

€3]

Truturam - g

suas formas de geveéncim e administragae do trabaiho,
provurando incorporar téenicas gue vEm ze mostrande vantajo-
sng para o capital (como € o caso do CCD), a fim deo garantir
de um lade, suae competitividade no mercado e, de outro, a ma-
nutencac Jdo dowinic do capital na produgdo e @ adequagaoc do

trabalho &5 novas exigencias do desenvolvimento cspitalista.

Esta explicacio ~ que para nés é fundamental - nio
¢ abordadas por nenhum dos autores citadoz. Isto faz com gue
suss andlises Figuem liwitadas ao nivel moral e peicoldgico
dos homens gque trabalhewm e dog gque os dirigem, sem levar enm

consideracho as relacoes de dominsgdc e as condigoes estrutu-

yais da economia capitalista.
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K3o obstante, cabe cohservar que a implementagdao do
CCO nas cupresas bragileiras passa por um processo da adapta-
Cao, gue Procura sé adeq?ar, num nivel wmais geral, aosz valo-
res culturais da sociedade e, num nivel particular, a reali-

dade empresarial, sem, no entanto, desviar-se da filosofia

gque rege os CCOs no Japao e no mundo.

Com relagic a esta ultima observagao, procurare-
mes avangar nossa cowpreensio, analisandc os varios tipos de
CCO nas empresas, o que faremos nos capitulos que discutirao

og resultados da pesquisa.

111 k. A Filosofia do CC8

A filemofim dog Clreulos de Controle de Oualidade

se fundamenta em dois principlos basicos: motivagao @ parti-

cipagaoc.

Ndo pretendemes d@senvélver agqui toda a discusgao
sobre as teorias metivacionais (Macgregor, Maslow, Herzberg,
etc) 484 expostas e confrontadas em diversos trabalbos; inte-
ressa-nos fundamentalmente analisax'parqué e para gué & moti-
vacgao £ gual o seu significado politico nas velagodes do tra-

alhao.
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TI1.48.1. A Participagao e a Motivacao

¢ _
Com relaghe a participacgao, desenvolveremos algu-
mas consideracbes sobre seu cardter, seu sentide politico e

seus obhietivos.

( 28 )

N. Wiest aponta a motivagao como um meio de

Fazer identificar os objetivos pessoais do homem {operdrio)
com o8 obietivos da geréncia empresarial. E, neste sentido,
coleca-se a necessidade de um trabalho de Yconscientizagao”
por parte da edministragao, a fim de estimular os Funciond-

rios a encararem o trabalho como uma atividade de colaboragio

¢ participagio no desenvolvimentc da empresa.

Isto significe gue a motivagdo ¢ empregada para

ventar encohrir a relacdo de oposigao entre capital e traba-

1ho, & medids gue ¢ buscada a igualdade de objetivos, como se

il

ndo houvesnse interesses difervenciades e como se inexistisse

gualguer relagdo de poder e de dominagac de um aobre ¢ outro.

Inspirado em algumas teses da psicologia, <§ autor
reconhecs a complexidade da motivagao no.homeﬁy ma s aposta
nas possibilidades de wmobilisar alguns sentimentos que consi-
dera atingiveis através de uma politica de gestdo eficiente:

v, . satisfacao do ego, seusw de responsabilidade, desejo de

reconhecinento, meio de aparecer, modo de perda da imagew, dg

sedjo de seguranga, solidariadade do grupo, medo de Tracassar,

suto-confianga , desejoe de se tornay Gtil & comunidade, etc”.

{ za Y Wiest, W. op. cic., p. 17.



Nio se pode negar & existéncia destes sentimentos
em gualgquer indivi@uo social: no entanto, eles perdem todo
gignificado se ndo foremganalisados no contexte das relagodes
sooials em gue estao inseridos estes homens, tanto no gue se

raefere ac conjunto da sociedade, gquanto no que tange ao espa-

co da produgac e do trabalho.

Na realidade, apoiando-se nesses sentimentos, gue
580 remis, a motivagdc assume um carater de adestramento do
trabalhador, no sentido de integré-le e "educd-lo" para cum-
prir os objetivos da empresa. Isto transparece nas proprias
palavras de Wiest: "Sim, até animais delxam-se "motivar” com
sucesgo. Na verdadeira dominagac de snimais, o chicote tem
maie efeite sobre o publico do gue scbre o animal. A falta de
wotivagao, raap@ctivam@nt&, excessc de criti&aa destrutrivas,
por defelteos de eGuoacio, instrugan ou profissionalizagde, ¢

s causa de muitas frustyragoes”.

B por que 0s homens se frustram? Por gue & naces-

svioc motiva-los? Na nossa COMpPreensac, as relagoos capita-

i

Tt

as de produgdo envolven contradicoes e conflitos gue tEm

i d

e
gua orvigem na apreprisgac parviculsr dos meios de  produgac
gue determing a expropriagao do saber operario, impondoe  uma

divisie entre og que "pensam’ e 08 que "Tazew'.

Nac ¢ por soass gue a histdria das diferentes fon-
mas de gestio do trabalho, due se aucederam ao longo do tempo
desde o tayliorismo, € a sxpressio da luta do capital para wman

b g

ver seu dominio e adaptar o forga 4

oy

e trahalhe a5 Suas neces-
sidades, na tentativa de neulralisar a resistencia operayvia

e de encobrir as contradicdes inerentes ao modo g produgno



capitalista.

Sob este aspecte, o conteude idecldgico da motiva-
cho dos trabalhadores tem uma fungdo multo precisa: enquadrsd-
~ios e integréd-los aos interesses do capital, procurande con-
ciliar & i1dentaficar os objetivos de cada um, encobrindo as
relacden de poder presentes na organizagdo capitalista do tra

malho.

A deswmotivagico dos trabalhadores com relagdo ao
trabaliho é uma constante no desenvolvimento histdrico do capil
talisme, embora suas formas de manifestagdc sejem diferencia-

das, expressando-se atyavés de resisténcia coletiva ou indi-

Disso decorre gue a motivagao, como entendida pelo
Programa do CCQ, necessariamente precisa estar acompanbada de

algo gue a faga parscay COMO wnd forma democratica de gerir e

Y £ I $ o o
rrabalho. ¥ por isso gue a parflcipagsn assume um papel-

~chave para wobillizar og sentimentos do homewm na perspectiva

de seu maior envolvimento com o trabalho.

A participagao nos Circulos de Controle de Quali-
dade estd basenda no conhecimento e experiéncia de trabalho.
Nog grupos, o trabalhador participa apontande problemas e S0~
lucHes gue sdo observadas durante & xéalizagéo de seu traba-
Tho. Podemos dizer que o CCQ se constitui em um momento - fo

ra Jdo procesgoe de producio - onde os trabalbhadores se reunem

pEYE ponsar e discutir sobre a produgdo. Neste sentido, e irig e

gévwl gue o CCQ abre um e5Pago. onde um coletivo de trabalha-~

dorves so encontram, Aiscutern & Lem um Cana i3 paTa CHDTCLREOY
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Buas preocupagoes e propostas acerca do processo de trabalho

& de produgaoc.

111.4.2. Os Limites da Participacao

( 29 )

M. Sajlerno apresenta alguns aspectos da pay
ticipacio nos circulos que demonstram sua limitagdo. Primei-

ro, o controle @ o poder de declisae nac residem nos  grupos,

£

mas na geréncia e/ou alto-administragdo. Os circulos discutem

-

¢ propbem solugoes, mas a definicao sobre a implantagio dos
projetos fica a cargo dos Comités ou Comissdes compostas por
membros da geréncia e diretoris, nas quals nao participa ne-
nhum menbro circulista. Segundo, o campo da stuacao doy clily-
culistas & definido pela geréncia e pelo proprio Programs
- melhorias no processso de trabalho. N&o & permitide gualguer
Giscussio a respeito de saldrio, condigoes de trabalho, bene-
ficics ou consideragdes sobre os investimentos  da SWPressd.
Por ultimo, o nivel de organizagao dos grupos por local de
srabalho ndc possibilita qualquer interferéncia sobre a atua-

cao dag diretorias.

Podemos acrescentay a estas consideragoes o fato
de que a estrutura dos circulos & paralela & estrutura hie-
rarquica da ewpresa, nao afetando, portanto, a hierarguia eg-~

tabwlecida.

{ 29 )} SALERND, M.8., op. cit., p. 3630,
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foi

Dasta forma, a participacgdc ocorre sob controle
Qaa.ger&nciaﬁ e & dirigida por estas a fim de obter, con basge
no conhecimento @ experi%ncia de trabalho dos funciondrios,
um conjunto de informagoes e solucBes que, sozinha, através

de seu planejamento, nao conseguiria atingir.

A participagac - enguanto um principio basico da
Fileasofia do CCO - tem wum significado eminentemente politi~
oo, a medida gue se utiliza de uma aspiracas veal dos traba-
Iihadores - & democratizagdo nas relagoes de trabalho e & cong

o -, canalizando-a

513

rituicic de esspagos ¢ welos de express
para auxiliar no cumprimento dos objetivos eceondmicos do CCQ:

maior produtividade, redugae de custos e melhor qualidade.

Weste sentido, o objetivo maior da participagac
oferecida através dos circulos & o envelvirento do trabalha-

dmy  com gen trabalbe numa perspesctiva comum  a0s interessen

da enpresa.

£ necessdrio mobilizar os operdrios, mas mobilizar
a sua capacidade intelectual de trabalho e O seu conhecimento
Ao mesno, para celaborar Com és.melhorias na produgae a fim
de responder as novas situagbes de mercado. £ necessario dis-
ciplinar os trabalhadores de scardo com as  transformagoes
que vém ccorrendo & nivel macro-econdmico e pelitico, ao mes-
me tempo em gue 6 indispensédvel neutralizar & sua reagas o

resistoncia a este maioy enguadramento IMposto pelas necessi-

A wmobtivagio, neste Casc, € realizeda via participi

caO. tTneent ivay o envelvimento com © rrabalho, atraves ds parn



'...L'-‘-»‘v #‘A“ - > 0
ticipagao nos clreulos, onde os operarios podewm opinar, discuy
tir e propor alteragles, ¢ uma forma eficaz para elevar o mo-

ral do trabalhador e aumentar assim sus produtividade
j Je.

111.5, Besistencias ao CCQ

Nog diversos trabslhos que abordam esta questao,
encontramns, dentro das duas grandes vertenies agui rveprodu-
zidas {consultores, administradores, gerentes @ pesguisado-
res o cientistas politicos e sociais), definigdes comuns com
relagio aos tipos de resisténcia acs Circulos de Controle de

Oualidade.

Do lado empresarial, os consulioves apontam ina
falta de COMPIQENEE0 @ credipilidade no CCO como valioso ins-
trumento para melhoria de gualidade e produtividade. Observam
que asg geréncias expressam, na realidade, receic de abrir um
espago de discussao aos trabalhadores, pois ele pode se trang
formar em ameaga ao status quo no interior da empress. Num
nivel mais geral, esta situagio 4 explicada pela forma tradi-
cional {centralizadors @ autoritdria) da gestao do trabalbo,

. ( 30 )

que esta multo arraiguda na sociedade hrasileira

( 36 ) Conforme discussio de Xavier 4 reproduzida anterior-
meEnte.
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Observamos que o digscurso de varios artigos ou tra
balhos de consultores e técnicos expressa um esforgo no senti
do de conscientizar os prdprios empresdrios e administradores

£
sobre a validade do CCQ e d {ticas &
8 e g 1de o CCO e de mudangas nas peliticas de gestao

da mao-de-obhras

"Se as empresas brasileiras ndo se conscientizaram
remidamente da necessidade de rever e modernizar Seus netodos
de adwinistracio de pessoal, acompanbando as novas tendén-—
ciams po mundo, num futuro muito proxime ndo terdo lugay para
seus produtos no mercado internac tonal e tampoucce no mercado
interno ¢ 31 );

T&dos os autores gue argumentam em delesa do CCf,

ressaltam que a sva viabilidade depende fundamentalmente de

um processe de yuptura fom o forma tradicionsl de administrar
a mio~de-ohra. Exlge, portanio, radicais transforragoes das
geréncias e de sua goncepgas sohre a forma de ge arir seus Co-
mandados. Isto significa que a incorporagac de modernas poli-
ticas de gestdo do trabalho BEAGC dee sey cowpreendida apenas

como mais um recurso de presmzo B0Dre 085 trabalhadores, oom a
Finalidade de obter resuliados imedintos: antes, tem gue $I8x
entendida como um procesgo de construgao de novas relagoes

Aes trabalho, onde o epvalvimento & O espirite de cooperaga

devem atuar com rveciprocidade entre chefias e subordinados.

Concordamos gue, para supeysr o huto 1T HETLENG @

arbitrariedade, caracteristicas da administragio aa ME o~
{ 31 ) LEmME, BR. "Um caninho b ileiro para os CCQY. In: Bold
tim Inforrmativo do G ' (Gyupo de Degsenvolviment

N
pessoal da Reglic de Csmploasx), n® 2, a.d.
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#

~Je-obra no Brasil, ¢ necessaria uma reformulagio dos padrdes
da conduta a nivel das geréncias, que exige um trabalho de
convencimento € raﬁovagﬁq destes setores, .Por cutro lado,
/
soreditsmos que izso 8O se concretizara a pavtir das necessi-
dndes reais de cada empresa ou setor de produgac, necessida-
des estas que podem ser determinadas pela prescao das mobili-
zaches operariass gue relvindicew melhores condictes de traba-
itho, pela introdugao de novas tecnologias e transformagoes
no processoe produtivo e pelas situagoes de competitividade no

mercado, que exigem acréscimos constantes de produtividade e

melhoris na gualidade.

Neagse sentido, a resisteéncia empresarial em adotar

i
2]

N o . - £ o g a3 g o b .
politicas de adminisiragad mals fleyive pode se tornay um
impedimento para o propric crescimentc da empresa. Por 1830,

sereditamos que @ "gerencia participative” tende a se difun-

dir em larga escale nas emprésss 4o pats.

g

Um outro foco de resimténcia apontado pelos varios
trabalhos esta no comportamento dos supervisores € encarregn-

dos de produgso.

A reagho negativa ao CCQ esta diretaments Tigada
B fungao gue estes CArgOE desempenham. Tanto O# supervigores
guante op encarvegados tém o papel de fiscalizaer e cobrar &

.

realizacas dos obistivos do plaagijamento da produgac. Proazos,



&0

vitmos, padrdes pre-estabelecidos tém que ser cuwpridos.

A sua coupeténcia € avaliada em fungao da capaci-
dade de controle e pregsdo gue exercem sobre oS operarios pa-
ra o cumprimento dos planos de produgio. A introdugao de cir-
culos de Contreole de Qualidade tewm sido encarvada por estes
profigsicnais como um estorve para o desempenho de suas fun-
ches. As reunides que retiram os trabalbadores da produGac po
dem mtrasay os prazos. Normalmente, maia do gue as geréncias,

na supervisores e encarregados rrabalham sempre tendo em men-~

te resultados imediatos e, por isso nao consegusm asgimilar
o CO0, inclusive porgus suas responsabilidades aumentan a

medida gue sao obrigados a participar dos circulos.

Um outro aspecto abordado diz respeito & "crise de

autoridadet que pode percorrer estesd mscaloes intermediarios

dn administracio. A reuniao de trabalhadores. com O fim de

n

digcutiy problemas & 201UCOEE PAYA O PYOUessE0 ade trabalho,
pode questionar a capecidade profissional dos supervisores,
gus s¢ sentem ameagados por nao descobrirem ou pPoOY nao prave-
vem alguns destes probklemas colocados no CCO. Ao mesme tempo,
o relacionamento mais harmonioso e descontraido gque os cir-
culng impCem entre as chefias ¢ seus subordinados se choca
com as formas auteritdrias que costumelramente ©% Superviso-

C o ( 32
ros utilizam para desempenhar suas fungoes .

iz

{ 27 ) Sobre os varios tipos de resistencia & geréncia parti-
cipativa, vey STORCH, 5. "Miscussac  da Partlicipagian
das Traboihaderes na Empresa’, In: FLEURY, M.T. & FIS-

CHER, R, op. cit., pp. La2-160,
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T11.5.%. A Resistencia dos Trabalhadores

;
No que diz respeito a reagio por parte dos traba-

Ihadores, a literatura sobre o CCQ, tanto nos trabalhos gue
defendem o Frograma, guante nagueles gue se  posiclionam  con-
trariemente a ele, coloca que a posicio dos sindicatos €  um
doe elementos mals relevantes payva seu sucesse ou fracasso.
T4 tivemos oportunidade de comentar que a inexistencia de opo
sicio dos sindicaves Japoneses quondo da impleﬁentag%@ do CCH
tem sido congiderada como uma das principais condigles -favo-

ravelis ao seu desenvolvimento,

Mag, para compreender s reagao dos trabalhadores e
de seus organismos de represeniagéo @ necessario, em primeiro
lugar, analisar os efeitos das politicas de gestdce participa-

riva sobre & Torvga de trabalbo.

Examinando a literatura a gue tivemos &Cesso, en-

]

contraremos enfogues diferentes desta guestac. Num trabalho

, & ressaltado gue © pProcesso Ge

de Borzeix e Linhart
reestruturacac ovganizacional das empresas atraveés de imple-
mentacio de téenicas participativas determina um guadro de
"atomizacho dos coperarios” a medida gue exige maior ... £lul

deg, mobilidade, adaptabilidade, interagio e plurifunciona-

lidade?. Para se adaptar as exigencias do mercado, as empra-

sens shao obrigodag a realizer constantes muadangasg, passandn
por ws processo de Nyecomposigao @ decomposicao de GIUp0 s

{ 33 ) "La Pavticipaticon: un clair obscur", op. cit., p. 43~
wd,
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de produgac”, no gual a wobilidade e a polivaléncia do ope-

raric cumprem um papel essencial,

Nes{e gentido/ og autores colocam gue estas mudan-
cas se apoiam na "individualizagao dos operérios’, que tém
gue se dispor a se engajarem nestas transformagoes de acordo
com a capacidade de adaptag@o de ceada um. Com relagie aos gry
pos participstives, consideram que "sio ‘ad hoc', efémeros e
mutaniest e gque sea rednem sob & perspectiva e comando da em-
press. Ressaltam que estes Jgrupos servem como forma de reti-
rar informacdes do “saber-fazer” do trabalho informael a fim
Ge sistematizd-las e incorpord-ias as normas definidas  pelo
wlanejamento. £ gue ¢ chamam da trransformaghio de uma parti-
cipacio fechsda, mamcarada e clandestina em uma participagao

aherta e denominada COMO talv.

Amsim, a “ideclogis da participagao e da tyanspa-
réneia" vem para acabar com a autonomia dov operérics, a me-
dida gue acarrata uma perds de cantrole operario smobre seu
trabalho e, em contrapartidas, um aumento do controle do  capi

tal.

diante dastas consideracoss gque 08 autores afiy-

=h

mEm gus ocorre uss vacllagdo por parte dos trahalhadores em
aderir 208 grupos partigipativos. Embora reconhecan  gue 2B
opinites sao waito Aivididas entre of operarios, OS auvtores

arreditan gue muitos sho levados o participar incentivados

pelas possibilidodes de promogao gue a part icipagnn  oferece.

Map uma de Suas principals conclugtes € gue, Do

o participative, gata a tenta-

L - LAV - e
cerne destas politices de gest
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tiva de codificar o “"savolr-failre-ensemble', considerado como
a garantia e fonte de coesso social e de autonomia dos  tra-

halhadores.

111.5.3.1. A Contestacao Operaria via CCO

{ 34 )

Sobh uma outra perspectiva, J. Lojkine anall
sa o processo de inovages nas politicas de gestao do traba-
1ho e procura indicay osg caminhos que se abrem para a agao

deos trabalbadoves.

¢ ponto de partida ds andlise de Lojkine € a cons-
CtatacBo de gue esta em cursc ume crise no modo de gestao em~
presarial. Esta terise do poder patronal" tem se expressado
nelos baixos indices de produtividade e rentabilidade, num
quadro de ineficacia da organizacio hierdrguica tradicional e

de desmotivagao dos “exsoutivog” e Gos operarios.

Para superar esta situagae, os dirigentes de emprg
s procuram novas formas de gestio do trabalho, Thaseadas na
descentralizacio dos clrcuitos de decisio e inovagdbes dos me-
todos de integracic dos assalarisdos. Para o-autor - e este €
o aspecte central de sua analise -, eétaﬁ incvagoes podem Le-

var a desestebilizacdes das relagdes do poder nas fabricas,

criando espagos de contestacio e abrindo possibilidades para

um fmovimento socisl auto~gestionario”.
{34 3 LOJRINE, J. s qurivricre epn  mubationg. Pavis,

TOBE .

Monsidor. Ed.
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3 .
£ neste guadro gue o autor examina o papel do CCQ
a gual deve ser @ atuacio operdria frente a ele, sempre to-
mando como referencia a crige do poder patronal e a conseguen

i
te depostabilizacio das “linhas de poder” dentro da ewmpresa.

Lojkine reconbeceas limitsgdes dos circules, quap

do afirma que esses ndo eolocan em questdo a divisdo entre
concepcdo e execugae do trabalho; que ndo - ha participagao
nos ganhos de produtividade; que nao se discutem questies
splarisis ou assuntos relacionados com & gestao financeirsa

da ewmpresa, entretanto, © autor intrvodus alguns aspectos Jue
relativizam estas limitagoes, com base em pesquisas realiza-

dawn em empresas francesas.

rle citas o caso da Solmer, onde os grupos de CCQ
privilegism e @iscussio sobre condigBes de trabalbo e nao es-

recificamente a produtividade. Com base nesss experiencia, con-

PR -~ ra - " - r
sidera aue & pogsivel ampliar 0 ebpage onferecido pelos Clr-
culos, possibilitendo gue estes ahordem problemas de interes-

se imediato do trabhalhador.

A proposta principal de Lodkine € um “movimento"
pela empress autogastionaria, através da "coordenasgac” entre
gestio e produgio, mobilizendo a inteligéncis dos aperarios.
¥ dentyo Aesta perspectiva gue o autor chama a atengao para
a pecessidade de “estudos sobre a capacidade 4os gindicatos ©
frabailhadores em transformar, @& Seu Favor, oF instrumentos e

i

pavvicipagio, que aologuen &m gquestan © moneDo Lo patronal

sohre gestio e concepyno’.

-

Lodkine congidera gue @ NECoSsaTIo mobilizar &



conscientizar os operarics sobre o "poder sobhre o trabalho®,

o que pode propiciar mevimentos significativos para a altera-

cao das condigoes de trabalﬁo; isto, pordum, exigiria um pro-
i

cesso wais global de contestacdo das formas e conteddos do

trabhalho.

.

Concordamos com Loidkine acerca de sua afirmaga
sobre s crise dos modos de gestao, que expressam uma crise de
poder dentro das empresas, & medida que os indices de absen-
teiemo, produtividade, desmotivagio, etc. caracterizem um qua
dro do resistencia do trabalho em relagdo ao controle do capi
tal, A procura por inovagdes nas politicas de gestdo e orga-

nizacio do trabalho tem pox objetivo solucionar esta corise,

Ne entanto, quande afirma gus a introducac de modli

as “"instinciss de poder' ao nivel da

em conta os efeitos destas inovagoes
sohre as velagles de trabalbo o, fundamentalmente, ZOmeo o

rebalhadores reagem diante desta nova situagdo. Iste signi-

[

fica que gualguer processo de desestabilizacac depends do com
portamento de um dos agentady principais -~ o trabalhador - &
de sum receptividade ds novas formas de gestido. B isto que
vai determinar a supera¢ac da crise ou o seu aclrvramento. Bs-
re & um dos aspsctos gue pratendemnos examinar em nossa inves-

e

Tigacad.

4

Com relzcio & sus perspectiva e proposta de uwm "mg

Wl

vimento sutogestiondrio”, podencs afirmar que, na realidade

F .

cindionl brasgileirs, esta stha pnac se coloca. As moblliza-

Adps sindicatos mais cowr

-
i

o
oy
i~
{in

ches s lutas operarias ¢ a traie

Batives, embors verham aveangando na conguistn de ocspagos de
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representagac para os trabalhadores nos locais de  trabalho,

nae se enquadram numa perspectiva autogestionaria.

Por dltimo, afproposta de Leojkine com relagdo a
participagdo operaria nos CCQ, objetivando transformi-los em
netrumentoes de organizacio ﬁos'trabalhadores, onde uma atua-
GAo dirigida pelos sindicatos poderia inverter seu cardter
& uma hipdtese a ser testada, eubors as limitacdes e carvater
da participacado nos Circulos, conforme discutimos no item an-
terior deste trabalheo, coleguem-ge como um forte impedimento

para gualouer mudanga em seus objetivos.

111.5.3.2. CCG Geupando o Espaco dos Sindicatos

. . 3% . . .
*. Tonobanian ( ) analiss as  novas formas de

eatio como, de um lado, uma resposta & crise do tavlerismo

g, de outro, wea transformagdc qus visa a par‘lflpagao diveta

dos trabalhadores a nivel de produgas, desvinculada das for-
t - ” " _‘: - .

mas d& assoclagac e representagac opevarias na fabrica.

)

O awutor ressalta, ainda, gue © avango € 2 Sucesso
destas peliticas de ges BLEO pariiaibatjva nas empresas fran-
cesas tem ocorride em prejuizo da agao sindical. Ou seja, o8
Cgrupes participativos se desenvolvem romandoe o espago dos 8in

dicatas noes locais de trabalho.

dpative ou  Démocratis
n? 84, mars 1987,

(a5 ) TCHDBANTAN, R. "Gestion
ITndustricile? In: Auvdouyd
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Na situsgac brasileira, este ¢ um ponlo muito de-
patido. Analisando a oposigaco dos sindicatos ac cCo, Xa-

vier ( 36 )

identifica como v dor principals aspectos do
questionamento o "esvaziamento politico". A concessido de es-
PECO pels SMPresa pars a formacao de grupos, o desenvolvimen-
to de liderancas e a melhoria nas relagbes pessoais leva a
uma redugfo de queixas e conflitos e diminui, conseguentenen—

re, o vaio de agao deos sindicatos, bem como © clima de luta

em que repousa sua atuaglo.

considerando que muitos sindicatos sobrevivem po-
1iticamente alimentados por estes conflites, Xavier emite sua

posicio acerca da atuagdo sindical:

-

"Amplo espago de trabalho ainda néo esta sendo ex-

plorado pelo sindicato no Brasil. E nao vai ser pela insergao

dos Civenlos de Controle de Qualidade nas empresss brasilei~

HH

-

ras que este espago deixarsd de ser ocupado. Lutar incessante-
mente, dentro das empresas, publices e privadas, para elevar
T i 3 T i N Y s i~ 1 ~d 7 Togtpr i e T o e
o nivel de conscifnoia do empregado brasileiro, despertanco
~lhe coragem para neo me submeter a injustigas que, nem 8&-
quer estio incluidaa nos cédigos de postura, selia trabolhis-
ra ouw civil, gue, persistentemente, desumanizam e se utilizam

do trabalhador ¢ o papel mais legitimo, ainda nao ocupado por

um grande numero de sindicatos”.

. ,{. .
0 autor desconsidera gque, para elevar 4 nivel de
consciencis Yo cperario brasileiro, demongtrando o grau de ezplg

racas & que estd submetide, hd qgue se travar uma  luta ftanto

{ a6 ) XAVIER, B.P., op. Cit., P. 130131,
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no terrensd Institucional quento no espago da  fabrica. B, no

interior desta, trata-se de discutiv e guestionar a propria

cryganizagio Caprtdl1 sta do trabalho, através da gqgual se asse-
/

gqura a dominag cao do capital. Neste guadro estao inseridos  os

s +
Civeulos de Controle de Qualidade.

Neste sentido, concordawos com R. Quadros € 37)

guande discute as relagoes de podey numa fabrica em que a or-
ganizacdo operaria conguistouw uw espage enorme com a constru-~

cio de comissdo de fébr

Fahrica relativas

“As conguistas Jdas
& limitegBo do poder disciplinar Gas empresss e ¢e fixagao da

-am efetivamsnte ‘uma alieracan,

jornada de trabalbo represen

am henetficio dos trabalhadoves, nNas relacces  de poder nasn e

bricas. Hoie o obieto nripcipel de dispulias  entrg aeyoncizg o
wilitantes singicais & & lideranca no incal de trabalho. A ten
vativa de implantar programas de envolvimento dos trabalhado-
yoo o wmesmo & busca do contvole taenico, atypve = da associa-
chio da AME {autowmagio wmicro~eletronica) B esSgUenss fordistas

1e organizagao do trabalho, podewm estar sendo vistos pelas ge-
rencias como uma maneira de recuperar, deslocando © eixo da
tuta, o terrenc pedido para oS ryabalhadores, ainda gue ©5L3s

duas colsns sejam contraditdrias entre si.

E dentro deste guadro de discussio que pretende-

mos mostrar como a disputa pelo poder na fabrica vem ge dell

{37 ) Cﬁ””“.THL)
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do a partir das inovagoes nog wodos de gestao da mao-de-
. L
~obra e do nivel de organizacao qurarma nos locais do traba-

iho. i

111.5.%.3. As Relacoes de Poder no Dia-a-Dia da Fabrica

Conaiderando ¢ CCQO como uma forma de gestac gue
esta apoiada no conheciuento operario do processo de ‘traba-
tho e no aprofundamento da e%propriagéa deste saber pela ge-
réncia, trezendo novas implicag¢des sobre a relagao capi-~
tal/trabalbo a nivel da produgio, veproduzimos algumas idéias

( 38 .

de €. R. Horts , gue consogusg situar, com muits proprige

dade, = relacgio entre poder e saber no dia-a-dia da fabrice.

O objetivo & desenvolver ume discussac sobre conhg
cimento e lutas operdriss, partinde da guestac da “apropria-
cBo e do controle de conhesimento do processl produtivo no cn
ridianno ds fabrica, na sua relacian com & construcae da hoge-
monis patronal e com @ estratégia de resisténela da  classe

trabalhadora’

Segunde © autor, no dia~n-dias da fabrica, a rvela-
ciio entre plangjamento e expCuCiEn eXprasgs uma relacao do po-

dey sustentads em "const ruches ideologicas™  que supsyam A

hirrarquis da empresa e tawhém na tdestruicac/matilagao o
( 38 ) HORTA, C.R. ; s ¢ o Conhecimpntor

questAs meto srano preliminar, trabpniho
apresentado ng ANPOOE, Mimeo, SV, TaRG.
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contecimento operario”. A organizacdc capitalista do trabalhe

- péﬁcelamemto, disciplina, definicao de espago, hierarguia,

gte -~ resulia puma ”desegtrﬁturagéa do sabey do trabalhadof”.
£

¥ com base nessa mutilacdo do saber operdrico e na hegemonia

do saber do planeijador que se ergue o poeder sobre o8 traba-

1hadnres. Por isso, Horts afirms: "0 resultado pratico desse

processo ¢ que a propria classe operdria vai  conselidande e

legitimando, através da repetigio cotidiana (validada por sua

resposta concreta gue € a produgao), csse podew que se disse-
wipe entre o trabalhadores, impregnandc as atividades produ-

rivas, regpaldado, e S1ltima instancia, nas  estruturas hie-

& B ~ - R v
rarguicas da fabrica’.

5 5 - i =3 — Ty Lot e .
£ compreendendo esta dimensac politica das rela-

cfes socisis de produgso a nivel ds fabrica gue podemas ava-
Tiar o comporiamento dos sindicatos diante dag transformagoes

que vem ocorvends na ges tHo e orgenizagio do trabalho.

Conoordamos com Horta guando afirma gue a atuagao

.

dor sindicatos, em particular o3 maie combativos, tem deixado
rran planc secundaric a luta no interior do processc de produ-
cHo,. Para o antor, V..o« Conferir exclusividade & luta ims?i;g
clonalizada seria negar a totaliza cao da luta e contribu;r
para & legitimldads da deominacho patronal, j& gque se Limita-

ria = luta ao espago demarcado pelo poder dags classes Jominan

tas e pelas regras aceitas pelo Betado capitalista’”.

N entanto, cabkhe obhservar Jqua a Tuta institucio-
nal levada pelos sindicatos tew sido um elemento de desesta-

s leginlagao ijwposta palo Estado, @ mo-

v da Sndependéncia e desatrelamen

dida gue avanga na constyug
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to sindical.

Fm seu trabalho, Horta exemplifica com & atuagso
sindical em Bdo Bernarﬁof'a partir de 1978, gue incentlvou 1y
tas gque colocaram em questado a "legalidade capitalista” e a
organizagac capitalista do trabalho, através de manifestagdes

como a tomada de alguwas fdbricas, as operagoes tartaruga e &

....l,

realizacio de reunices ¢ asgsemblelas nos proprios  locais  de

tyrabalho.

Obzervands éue as formas de luta da classe Opera-
ris nio podem ser consideradas isoladamente dentro de wm pro-
cessc de avancgo da consciléncia e organizagao do movinento
aperario, o auntor enfatiza que "... 8 tuta no espago Fabril
troz ula inovagaeo gue ge reverte de exiremna Cimportdncia  es-

tratégica pars o movimento operdvio. Lutsr dentro 4o pProcrssEo

S

produtive implica a construcac de formas de reapropriasgao da
toonics predutiva pelos trabalh sflores. A operagad tariaruygs
poy axenplo, tornou-se necessdrio que o trabalhadores conbe-

cessem o processo produtive, propiciando © momento 2w gue o
relagas entre o sabey € 0O poder se manifesta na lute Gos ope-

virios e nao mels apenas na consi rugio do poder patronal ...

¥ nesta perspectiva, colocada pov Horta, gue nos

. . u - r o~ ¢ . _ e .
interessa discutily as 1mplicagoes dos Cirvculos de Controle de

Quea ade e a resisténcia dos ryahathadores, levando e con-
gidevagac "o O cardter sminentements contradl i de  uanmm
ERDrESBa0 BuSCe prtivel de gque dificulta a con-

S

{ w0 Y HIRATA, H. Trangferoncis d9 meno1>q“aﬂ cie 0

caso dos pistomas "

minario Iniernacional & LT
- . .

Timinar), PBragilia, outubyro de iﬁ




Neste sentido, para og sindicatos, existem difi-
culdades em tomar posicio frenmte ao CCY, seja em  Funcido de
seu "carater contraditdrie”; seja em fungdo das especificida-

kY b 5
des de adaptagao concyetizades em cada empresa, ou do lugar

gque ocupa o CCQ  dentre ag prioridades da luts politica
gue os sindicatos vém desenvolvendo. B o gue pretendemnos

inveatigar guando tratarmos das respostas do movimento sindi-

cal ao CCQ.
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V. 05 PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

IV.1. Una Tipologia de CCO

Todos os Programas de Circulos de Controle de Qua-
1idade conservam o essencial da filosofia e dos principios
gque regem o modelo japonés. No entanto, existem modalidades

Cferontoa e FUnedon: . 1y 3 BTEaSS i
Adiferentes de funcionamento dos civculos, Jgue expresssmp  in-

terpretagtes diversas por parte da administragao empresarial.

HE deis elementos fundamentais gue déo um conteudo
giferente ao funcionamento dos circulos e que, para nds, defi
nem o grau de distincac encontredo NOS prograwas examinados:

a forma de premiagio e o tipo de participegao.

Com relagzo ao sistema de premiacio, encontramos

rrés modalidades diferentes:

e - e, B a 3 . L4
a¥ presion em dinhelvo, - distribuidos a todos oz
participantes de eguipes rlassgificadas nos CoONCUYsSos Jgue =30
realizados pela empresa, avaliados por convengoes pericdlioss

¢/ov bangas compostas pela alta administragao;

L} prémios simbélicos - existem alguns tipos dis-
rribuidos a todos os circulistas, cumnrinde o papel de pro-
pagendesr o programa (chaveiros, camisetas, canetas, ete): Da
ra ms equipes classificadas, s@o concedidas viagens de turis-

me, almegos e dantaven <o & gerancia, reportagen o foro

ped Joynais g8 empresas;



¢} nenhuma premiagao - neste caso, as empresgas in-

vestem na “"conscientizacio” do funciondrio através da promo-

o de campanhas pela qualidade, utilizando-se exclusivamente
i

de recursos visuais pava propaganda ¢ motivagdo (faixas, car-

tazes, etc).

pacin, identificamos trés diferen-

=

Sobre a partic

res formas que tém sido empregadas pelos circulos:

a) obrigatdris - quandc o CCQ é incorporado as 11
nhas de praﬁugéo, isto &, a cada célula de produgac corres-
pénée uma eguipe de CCQO. composta poy rodos o8  funciondrios
daguels célula. Neste caso, nao existe liberdade de opGao:;
quanﬁa.a funciondric é contvatado pela emprasa, ele & informa
do de sua obrigagdo de participar das reunices e atividades

“dos grupos de CCO. O {ndice de participagio &, portanto, de

100%;

b} voeluntaria - guandoe o Programa & apresentado

a s + i . © or n
sos funcionérios com enfase no Tato da particlpagao ser livre
e esponténea, delxando, 2 eritéric de cada um, a escolha e =&

. 2 * 3 . o " - - _—
inieciativa para a formagoo de equipss. Nestes casoes, © indi-

ce de participagdo varia de 82% & 100%;

c) voluntdvia e limitada pela gereéncia - guando ha
wma acio dirigida pela empress, gque apresenta O pYograms dafi
mindo critérios parn a participsgio e 1imitande o numero de
participantes. Estes critérios podem variar da indicacao 20

P

pos. Neete CRSc, a5 Cmpronas +oém Fiwado um indice em TOYNo de

fed

a5% o tobtel de Funeionarios.

sortelio de funcionarios intevegsados em participar dos  grvs o
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Com relagao aos outros aspectos do  funciconamento
do CCO, nado ewistem muitag diferengas entre ag empresas e em

)

comparacgao com o modelo tradicional aplicado no Japéao (1 .
f

De acordo com estes dols elementos que destacamos

{perticipagio e premiagac), podemos clasgificar o CCQ em gua-

tro tipos diferentes: a)l CCO voluntario e com  premiacao  em

dinheiro: by CCO obrigaidrio com premiagdo simbolica; ¢} CCO

voluntério e limitado e seo premiacior @} CCQ  voluntario e

Timitads com premiacio simbolica.

Com base nesta tipologis, vawmos desenvolver algu-

mas consideractes neo que diz respeito a interpretacac das ge-

véncias, expressa nos difeventes tipos de  programas, @ as
suas implicagtes sobre o envolvimento dos trabalhadores. Mas

smtes de anslicarmos estes aspsctos, queremss  registivar al-

gumas ressgalvas sobre a participagdo veoluntania.

Em nossa pesguisa, obsgyvamos que a voluntarieda~
de dos trabalhadores para se integrarem aos grupos de CCO nao
ocorre de Torma absoluta. Explicando melhcr, 8 liberdade de
ndo participar por escolha de cads um é extremamente Iimita-
Aa em Funcio de pressbes implicitas ou explicitas, utilizadas

pola administragio, com o objetive de forcar. © envolvimento

no Prograna.

ba parte dos ccoovdenadores e gerentes, ouvimos de-

claragoes gue revelam Jque d pafticipagé@ no OO0 tem sido uti-

Lizada como um dos critérios de avaliagdo para afeito de pro-

( 3 } Vet Tabela I,
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MOGEO na carrelra, como afirma um Jos entrevistados:

"Os nao participantes tendem a ficar estacionados

em Beus Cargos, sSem chances de ascensac na carreira, assim co
: k<)

mo nao recebem incentivos salariais, ns medida em que nio tém

demonstrade interesse e resultados concretos que representen

um esforgo de colaboragac com ¢ desenvolvimento da empresa’.

Observames tanmbém que isto & explicitado para oS
funciondrics somente em uma das empresas visitadas. Nas de-
maig, esta avaliagdo flca no ambiteo das geréncias e departa-
mentos de pessoal. Mas fpaira no ar" uma ameaca agueles gue
nio aderem aos circulos, & medida que podem ser prejudicados
na avaliacac ﬁe seu desempenho e podem ser até os primeires

demitidos om pericdes de recessio.

Sabemos gue esta realidade estd presente indistin-
tamente em todas &85 eMpPresas que aplicém 03 programas de 00,
até mesmo no Japao, onde se constata uma forma  discriminstd-
-iia no tratamentc acs naoc circaliatas, gue s@Eo marginalizados

e considervados como inprodutivos.

Feitas estas chservagdes, podewnos enktrar na discug
sho dos diferentes tipos de CCQ gue identificamos em  nossa
pesquisa. Bm primeliro lugar, faz-se necessario uma observagao
de cardter mais gerasl no gue tange a compavagao com o modelo
de CO0 aplicado no Japac, gual seja, a de gue nenhum dos v
nos encontrades corresponde acs circules jeponeses  gue, na

. + . * - e o
gua imenza maiovia, sdc veluntérios e com  premisgac exclusi

A nosso ver, isto se explica pelss particulavida-




7%

-

des de cada empresa e pelas caracteristicas da forga de tra-
halho e das formas de gestac da mao-de~obra no Brasil, que
exigen modificacdes no wodelo original a fim de adaptd-lo a

i
realidade local para gavantir algum sucesso.

De qualquer forma, consideramos gue, no fundamen-
tal, & esséencie da filosofia do CCO estd mantida nos quatro

tipos identificados, vaviando ag formas de sua aplicagao.

No primeirc casoe - o CCQ voluntario com premiagac
em dinheiro -, transperece gue um dos elementos motivadores
de muito peso na adesdo dos trabalhadores é a vecompensa fi-
nanceira pelo seu malor envolvimento com © rrabalho., Na Bm-
presa A, cujos prémios acs projetos chegam a nltrapassgar © Va
lor de 13 salarios (P¥S), fol undnime por parte dos circulis-
tas a afirmagao de que e a grana' o grande notivador para a

participagdo nos grupes de CCQ.

-

?crtanta,_dix@rentemente do gue tem side apontado
como os principais mobilizadores para O epvolvimento com  ©
cep pelos consultores de empresa - reconhecimento da capaci-
dade de contribuicho de cada um, epaltecimento do espirito de
cooperagio e integragao, ecstimulo a criacgac como forma de red
1izacdo profissional -, alygumas empresas tém optado por in-

stir nur sistema de premiagac em dinheivo para  asgeguray
altos indices do participagao. Lste & o caso da Empresa A, na
gual 82% dos funciondrios sio circulistas, e da empresa I,

2 )
gue atinge 100% de seu pesseal .

( 2 ) Embors nesta Dmpresa istum funciondrios  que afirmen
Qquo & partic ipagso & N tj:ii’}}* ia.



8O

O segundo tipo de CCO -~ obrigatdrio com premiagio
sizbolica - distancia-se significativamente do modelo Japo-

nez. Este 2 0 caso da Bmprega B, em Jue oS circulos estdo vin

d
d

culados & organizacdo do trabalho em ¢élulas de produgaoc. Neg
te caso, a participsgiio é compulsdria, ndo ha liberdade de
gsgolha. Todos o8 que comegam a trabalhar na empresa szo in-
tegrados nas respectivas células de produgao e, ac mesmo tem-
po, nog circulos correspondentes. O carater obrigatdric do
CeQ é declarado abertemente pelo Cocvdenador Go Programa. No

entanto, existe um sistemz de premiagao simbolica, para todos

oz funcicnarios, gue o Coordanador chama de " omMenoTacoes's
é a realizacBo de churrascos e festag, onde o distribuidos
hrindes (camisetas, chavelros, etc) a todos o8 presentes,

o Coordenador explica que ndce ha premiagdo por pro

jeto apresentado para nao criar nenbum confronto entre as
SUipes € rambém para impediy diferenciscdes entre as Meswas,

o gue poderia levar & desmotivagao,

¥ dinteressante obhservar gue, Mesmo sendo obrigatd-
ris a participagio, a geréncia tem & preocupacac de presevar,
gentro da Tilosofia "coguista™, @ cardter de integragao & cop
fraternizagao enktrs OH funcionarios ¢ a empresa; dai a veali-
zacio periddica de veomemoracoes”. Diferentemente  de  outyas
empresas, em gque a participagio voluntdria & colocads  Ccomo

um Gos principeis fatores de wohilizacice, na Empresa B a gos-

tEn do CCD se apresenta de Fforma coercitiva.

Conaideramos que, conforine o padroes de  OCQ no

Avacsil, ssgundo oF uAaLs o participigan voluntaria  tewm 5100

T e g oy e e ey g My
ressaltada come elemento-chave pard descaracterizar o (NS
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como mais uma politica de controle do trabalho, a Empresa B
esta correndo sérice riscos guanto ao sucesso de sen progra-
ma, mesmoe gue até o momento nio existam sinais de boicote por
parte dos trabalhaﬁﬂres,j

0s dois tltimos tipos de CCQ teéem wuma caracteris-
tica comum que merece sey destacada: é a participagéao nos

o+
civeuwlos limitads pela empresa. £ o caso das empresas £ e E,

53

em que é fivado o nimero de circulistas em 22% e 25%, respec-

4

tivamente, &o total de funciondrios

A justificativa apresentada por estas empresas pa-

ra impor um limite numérico de participantes mnos circulos &

i3}

a de que elas nao tem condigoes de liberar todos OF funciona-
rios Dpara participarem das reunibes do COQ, jé gue isto acar-

reva multas "parvaedss” na producdc, © gue resulta em perda de

("J"

rempo, podendo prejudicar as nece cidades e o volume da pro-

AUCHO .

Explicande melhor: o CCQ tem reunices periddicas,
raglivadas durante o horario de trabalho, gue duram, em wmédia
ums hera. Para participar das reunines, o8 trabalbhadores SHO
1iberados da produgao, isto &, paraw de produzir. Isto acar-
rets uma redugAc em termos absolutos de horas de trabalho'dim

retamente produtive. Portanto, & 1@00:551 o limitar o mipero 4e

s : G o s
participanteas para evitay prejuvlzo para a empresil,

Fagte raciocinio denota, no realidade, uma falta de
credibilidade noz resultados gue noden ser obtidos pelo Coo,
em termos de pradutiV1uado e ds econcomias para a emprema, o
demonctra uma vacilagdo em aderiy plenamsnte & um  pYogramid

participative, prpyessando ag resiastencias da alta yevencid



am se enquadrar no processo de modernizagdc nas formas de ges

tio da mac-de-obra.

0 raciocinic @x?asto por esta gerencia contém  um
sguivoco guanto so funcilonamento e resultados do CCQ, quando
afirma gue ha uma coniradi¢io entre o “"parar de produzir® e
garantir o ritmo da produgdo. Ignora-se gue o trabalbo weali-
sado durante as reunides (que, em média, ndo ocupam mais do
gque duas horps por mie) obtém melhorias do processo produti-
vo, gue se concretizam em ganhos reais para a empresa muito

FUpeTiores 5 suposta perda cow as “"paradas” de produgao.

Por Gltimo, destacemos o caszo do  CCQ voluntario

com participacgio limitades sem nenhuma premiagac, ressaltando

o e

a inexisténcia de gualguer Lipo de TeCcompensa. £ o caso da

Empresa L, onae a implementa acgace 4o programa € uma das malis ¥e

centes (um ano).

Este & o exemplo tiplco da Rupresa em queé o obsta-

3’2

culo maior para o desenvolvimento do CCO & a falta de apoio
dn alta administragfo. A inicliativa de aplicagic do programnd
estd concentrada na Geréncia de Contrele de gualidade e todo
o esforce rvealizade pelo responsavel na tentative de introdu-
zir um sistena de premiagac tem sido barrado. pela Divetoria,
com a justificativa de que nao exisbem rYecurses disponiveis
para investimentoz no programs, tendo em vista as priorida-

des definidas pels empresd.

Reta situsgan ilustra a rosisténcia  em  InNCcorYporar

s oV @miitiaa de ge&t&m qut procura se adaptar & novas 89i
tunctes & gque exige a transformacio da escala de pricridades

da emproesa. Neo por acaso, as dificuldades, spontadas por GiL
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culistas entrevistados, givaram em torne da forma de adminis-
trar o programa, da falta de incentivos e da ausencia de um

envolvimento malor da alta administracao.

Um dos supervisores entrevistados - wembro de egui
pe de CCO ~ teceu severas criticas com relagdo a "superficia-
tidade” do programa, & medids gue ele parece Ser Uma prescu-
pagao exclusiva dos engenbeires do Contrele de Qualidade, que
... estac guerendo melhorar a gualideade e a produtividade

na base Jo discurso e da boa vontade, sew nenhuma proposta

gque efetivamente motive os Ffunclondrios.

o~

Na empresa em guestad, concentram-ge dols indica-

deres da nio assimilacéo de mudancgas nes politicas de gestao,

expresgns pela resistencis da .&h*%rmgﬁﬁo tante no gue =e

refere B aberturs da participacdo a todos  os funcionarios,
quanto com relagdo a implementacdo de um sistens eficiente
de incentivos, gue exigiriam uma redefini¢do -das priovidades

ga empresc.n, desta forma, a fragilidade do  programa coloca

om risco 2 suwa continuidade.

e consideracoes apresentadas aceyrca dos diferen-
tes tipes de CCQ nos vemebtem & duas reflexdes principais: 1)
aual a implicagao destas giferenciacfes no grau de envelvimen
to dos trabaihadores com os grupos perticipatives; e 21 qual

o fatror Wraaﬁ‘ydl que explica a resistencia do administragao

- # ) L
g incosporar planamente o CCLQ em sUas politicas de gestao.

§ Go guando tra-

g desenvolver ssta diac

Pretendend

pavmos dos efedtos do OO0 sobre as ewpresss e sobre o8 raba-

realiznsdn pos proximos anztulun‘

i

IThadores, o gueg
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V.2, Biforentes Formas de Gerir o £C0

;
Ja tivemos cportunidede de discutir os diferentes

tipos de CO0 gue encontiramos em NOSsSa pesquise. Apresentare-
mos agora a8 diversas formas de administracao do Programa de

Cireoulas de Controle de Qualidade.

is Gevéncias ou Coordenagtes de CGCQ podem esta

i

vinculadas a diferentes Departamentos ds empresa. Encontra-
HOE CAs0SsS g gue pertoncem & Fngenharia de Controle de Quali-
dade, on #n Departamento de Relagdes Industriais e Treinamen-

ro, ou, ainda, & Supervisac Geral da Produg BO.

r formacéo cu especlalil ragac dos regponsavels pelo
programa ¢ bem varilada: administrador de empresas, engenhelro
wecanics, teonico em eletricidade, curso superior em educagao
fiﬁica, Ui Tator que parece sey iwmportanie na escolhs para ©

Carygo é o tempo de Servigo n@ ewpress, gue, NAs empresas visi

Juia

H
I

radasz, registra em média um pericdse de olto anos. Este dado

£ importante 5 medida gque o teuwpo dg Ccass permite ao respon-

sovel um conhecimento mals profundo da empresa e dos funcio-
narios, fazendo com que posss Alrigir © programa com mais se-

guvanga e propriedsde. Normalmenta, o Coordenador de CCQ é
conhecido por toda a fabrica, ja trabalbou ew varias segoes
g apresonita uma identidade muito grande com ela. Mas, pard
prepari-lo para assumir ests responssabilidade, o empresa red

Tipa cursos e treindmento intenznivo, inclusive com estadias

ng Jap ¢ Fetodos Unidos.

Ohservamnos gue, independentemente do  departamponta



a gue esta vincuiaﬂo o'PrGgrama ou da Formagao dos coordena-
dores, existem ums filosofia e uma ideoclogin que dao susten-
tachic a forma de gerir o CCQ, expressas nos discursos dos ge-
rentes entravistados, f

No que diz respeito ac funcionamento dos circulos
slidade, 38 classificamos os diferentes £ 5w
pos com base nas diversas Tformas de premiagaoc e de partici-
pacap. No entanto, existe um conijunto de procedimentos e réo-

an
o 4]

nicas bisicas gue sao enpregados de forms padronizada por to-

dos os programas, a comegar pels forma como eles se estrutu-
TR

Com base nas informacbes vetirvadas das  entrevis-
ras feivss com os Coprdenadores dosg programas e nNDOS "Manuals

de CCOT das ewmpresas, podemos defini~los COmOIpequUeNncs grupos

formados an média poy oito trabalhadores da mesma segac de
trabalbho, qguae =g reunem durvante © gxpediente pars discutlr,

no esgpaco de uma hora, problemas e solugoes referentes a pro-
dutividade, redugBe ds cusion e uniidade, Ffundamentados poy
suas expariéncias e conhecimenios adquiridos no processo de

et amy T ey 3
rrabaiho.

. . e y §
tads eguipe de trabalhadores €8 scolhe um llider e um

serretario. O primelro tem Come rarefa coordenar as reunioes,

pf@p&{£“1aﬁ, encaninhar suas decistes ¢ pa rtigipar de outras

reunioes com of 4emais 1{dnres de grupo, que ccorrem em medla

wma vasn Ror mes, O secretaric e refuorﬁawpl pela parte DUro-

HEE

cratics do trabalhe, fazendo as stas das reunites, relato-
rios sobre as atividades e O controle da presenga de seul WOl

yros.
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Além destes dois elementos, eleitos pela. equipe,
esta tawbém pode escolher um Ypadrinho’ (na maioria das §Q~
zes, um gerente da area), que tem por fungdo acompanhar o8
trabalhos Jdo grupo © serja elo - de ligacao dele com outras
dreas e departamentos, a fim de facilitar o acesso da equipe

B todos o melios necessarios para & elaboragaoc dos projetos.

Todos 08 DPASSEOS para & elaboragao de om projeto ou
sugestio s3o padronizados, assim como a utilizagao de téoni-
cas estatisticas. Para assimilar estasg regras basicas, todos

s Funciondrios recebem curses de treinamento quando da lwple

O primeiro wmomento de ums reunido & o gue comnumen

vre se chama de "brainstorming” (tempestade de idaiag) . Atra-
ves deste progesso, OG5 08 participaentes sdo incentivados a

pypor o8 problewmas detectados em seu ryahallic e todo tipo de
iy

sugeetio deve ser levantada e COTIBL

cia-ss a procura das solugdes mals adequadas e, pard 1880,

GEiliza-se unm “"diagrama de causa g efelito’ (cu  "espinha  de
nelxe™), guse mosira as Yeausas-raives” dos problemas levanta-

Aen. Para a suas continuidade, € utilizada o "Aisgrama de pa-

reta’, gue ajuda a8 identificar op problemas mais importantes

)
e

[

.
i
o
S
]

=
et
]
£
ey
i
i
)
7

Aw  maior pesc scbre o probliema. Para melhor
precisay a analise, 8ao elaborados histogrames, gue indicam
ge o probleaa evaminado esta Fora de contyole & POx guais ra-

Zons 18L0 pesomiens,

munidos dos resulitados obhtidos atvaves de todas

patas Léonic ae esquipss deven Aecidiy gual a melhor solu-

4 3 * < L b - ™ TR P
s dtsoutiy como aplica-la. Fla deve ser tesiadca

SEC @ passon
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para ver se ¢ capaz de regolver o problema. Depois de  todos
gstes passos, e realizada uma apresentagao a gerencia. A de-
cisio sobre a sus dmplementa¢ac fica a cargo exclusivo das gg

i by e
rénciazs ou de comités formados por membros da alta adminizstra

CEO.

Dentro do objetivg maior do CCQ -~ o envolvimento
com o trabalho - através da motivacio e participacdo, todos
s undnimes em afirmar gque nde se trata de uma nova técnica
do producio, mas de ume nova forma de gerir o trabalho, pro-
curando wudar as relages entre chefias 2  subordinados, com
base na valorizecdo e respeito humenos.® necessario reconhe-

»

cer o potenciel de cada um e estimulé~lo para agir de maneira

0

Ha casos em que a gervéncie estd  mals  preocupads

com o aperfeicoemento téonico do trabalhe, a fim de obter we-

thor gqualidade e produtividede e, neste sentido, tende a en-
carar o OO0 como mais ums técnica de racionalizacio do traba-

7o, todos apontam a neges-

the, Mag, meome oo @3ta conpresy

aidade de "trabalbar® o nivel de consciencla dog fupoiona=-
rips, oom base em incentivos tanto materials quanto morals,

ohierivando wma releacao harmoniocss e cooperativa de traoalho.

E:]

‘et ivos, implemsnta-Se uwm Ccon-

Fara cumpriy tais
junto de peliticas de treipamento, gue Promove Cursos, deba-
tes, palestras @ reunices, desde o iniclo do programs e tam-

hém durante o seu degenvelvimento. Estas atividades sao pro-

movidas Junto sos departamentos de Recursos Humsnos ou de Re-

i
i
i

taghes Industrisis, proouranco envoliver a maioria dos funoio-

PR ROE .



88

Toda 3 preparagdo e educagdo dos varios nivels da
hisrarquia da empresa para a sustentagao do Circulos de Con-
trole de Qualidsde ”estéofinsetidas num projeto maior gue visa

H
criar a “consciéncia da qualidade®. Inspiradas nos metodos gg
rencials japoneses, as empresas vem desenvolvendo uma metodo-
logia de controle integradoe da qua}iaad&! E o que alguns de-

nominamn de T.0.0, {(Teotal Quality Control = Controle Totali da

puslidade).

ia dz COuelidade Total se basels numa nova re-

e s

A ide
lacho com o trabalho, na gual cada rrabalhador deve ger res-
prnadvel pels gualidade do quo produz, cabendo-lhe a tarefa

de “ingpecionar’™ o objeto produzido no ate da produgan, a fim

de garantir o padrao de gualidade Aefinide pela empresa. Des-

& Inspenas e CanLrolo de Qualida-

de - gue binham cono fungao @ ingpecio de pegas para poste-

rior liberagdo pars & venda - gotan sendo progreszivanente
aholidos nos SNPraszs.

Ne acordo com a ewplicagio de um dos gerentes en-
rrevistados, "... ¢ necessario revolucionar a postura de cada
am diante do trabalho, incorporandc a relacio produtor-clien-
te, pois toda operador deve confeccionar uma pega que atends

- -

L exiaéneias do cliente, gue € O ey colega da prowima linha

-

de produgao. lato gignifica que todos os operadores devem s87

I3

i

sidarados come olientes tnrevynos da Fabrica. Na sus cons

yamente incorpovads poy todos,

~unnto dag condigdes de Lol

).

0 Sismtema de Dontrole Totael da OQuealidade o compos-
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to de um conjunto de diferentes técnicas de gestio do traba-

iho, gue normalmente s8¢ aplicadas de forma integrada. & o

caso do KEanban, Just~in-Time, CEP {Controle EBstatistico de
{

Frocesso) e o CC0. Resumidamente podemos explicar cada um Jde-~

les da seguinte formas

-~ Kanbuan ~ & ... um sistema de informagdes  que
controias a guantidade de produgac em cada processo. O Kanbon
& um instymento {cartio, placa, anel etce) gue, visualwents,
indicae ao operador o gue fazer,em ¢ue guantidade, onde colo-

(33 4

car" . B ouma politica de administragao que visa funda-

i

oty
e

mentalmente a reduglo de estogues. Bste sistema edta direta-

mente asscoisdo ao gue se denomina:

~ Just-in-time - significsy pra&uﬁir apenas o que e
e hrio, T Quantidaﬁe neaesséria & no momento certo. Isto
exige @ inversic do fluwo produgao-vendas; em verz de produ-
I sstogue g Forgar a venda, onorre O Processo

inpveyso: vendas determina o gue e guanto deve sev produsido.

I

rode o fluxe de produgdo funcions a pavitiv d

G

paedido do depar
ramanto de vendas, gue, por exemplo, chegs 8 montagewm, gue
por sua ver val solicitar aocs sstoves precedentes as pegas de
gue necessita para atender ao pedido felvo. As pegas que Sa0
yotiradas ¢de cada Area SHO em seguida produzidas na me SR

quantidade pava reposigac.

~ ¢ep {(Controlie Entaristion de Progessel - engua-
dra-se na concepcao de gue Yogualidede nac o controls, S5 PYG
Auz®. § um sistema gus funciona atraves de relatorios gque ra-

Ela
M‘-g
T
o
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i
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i
o
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gistram os problemas e.def@itoﬁ detectados na fabricagac de
uma pega ¢ descrevem os ajustes e opervagles realizados para
solucions-los, bem como ?ﬁ causas dos problemas encontrados.
Isto & feito com a utilizacao de algunmas técnicas estatisti-
cas, gue servem para acompanhar cada opoeragdo e informar se
estd sendo realisada dentro dos padyoes definidos pela Enge-
nharia de Projetos. Bstes relatdrios sfo elaborados pelos
praprics operadores gue, aleém de cumprir suss tavefas de fa-

Bricacio, assumem a fiscalirzagdo de seu trabalho.

AP : ; PR LAFPWL R Py . H
Todas agtas novas pollticas de gestao e organiza-

cio de tyabslho vém sendo splicades nas empresas que investi-
games. Somente em Ul Ccaso {Fmpresa D) o OBEP e Just-in-time
putho em processo de implantagaoc.

Embora estas politicas de gestao gatedian Bendao

aplicadas de forma integrads, cobservemos que o CCo tem sido

como um espaco privilegiado gue auewilia na preapa-
vacho ¢ adaptagdc dos operdarics as wudangas na organiza cio do

syahslho.isto Ficou demonsirado em deois casos de enpresas gue
Aimcutiram a implementagaoe do CER ¢ Kanban nos grupos de CCG,

shrindo a discussio entre ovg participantes sobre a melhor for

ma de divualgar e ovganizar a impl tantagho deste sistemas.
0 pensamento predominante no meic gerencisl aceroca

dos obietivos e das fovmar de gevir o CCQ tem refletido wna

confiappe guase Ccega em SeU SUCRHS0. Apesar de apontarem al-

aung absticulos, as avaliaghes sido ewiremamente  positi-

Vi 5 .
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IV.2.1. Uma Concepgao “Ideal® de €20

¢
Porém, encontramos também uma concepcdo e avalia-
¢ap gue contrariam o pensamento hegemdnico noe meio empresa-
rial. B ¢ caso de um Supervisor de Producdo gue j& fol respon
savel pela implementacaoc CGo um programa de CCQ em uma grande

empresa metalurgica na regido de Campinas.

Resolvemos reproduzir suas principails considera-

ches sobre 0% programas parvticipestives pela clareza cowm gque

-

g

apresenta sua expoaigio, o que nos psrmitiv  uma  compreensio

mais profunda da “ideologia da participagzo” gque rege estas

) £ g " s .
OVaEER E}Olltlﬂfﬁi}; G QGS{JZE‘!Q; £, ‘tambﬁm, p@lﬂ [ G pr’le’L{}REim@T}tO

*ieo sobre a forms Cowmo veém se desenvolvendo os circulos

=y

o

de controle de gqualidade nas empresas brasileiras.

Em primeiro lugar, els expde o Jue Cchana de  uma

il

«

“nova concepgan sobre o trabalhofr o funcionarioc deve abandg

par a idéia de gue ¢ um swpregado e assumiy o papel de empre-
BATIo; iﬁtm.detmrmina am maior envolvimento com o trabalho, &
medlda gque ele deve encarary gue psta fabricando um  proeduto
(ou servico) para a "venda" a um determinade cliente internc

atisfagao do

)

na propria fabrica. Ble precisa consegulr @

gqualidade do produto oferecido. Isto

e

cliente com relagio

eaba com a visho de que é uwm wmero executcr  de  tarefas e

o

snto de seu trabalho. Ble de-

ohriga-o a pensar no aperfeigod

Tiw

ve incorporar a idéia de concorrencia entre o8 "ewmpresarios’,
pois aguele guo nho satisfar seu coliente esta fora do wmerca-

do. o partiv desha nova postura e veconscientizagas” gue se



pode detectar irregularidades, problemas e apontar solucdes
para alcangar maior produtividade; e & a partir dela. gue se
# N ) - ] *» + .
obhtem un maioy envolvimento do funciconario ne dia-a-dia  da
.f;'

praducao.

Entretanto, analisando a realidade das empresas
ele considera que, apesar de toda "badalagso™ destas nowvag
téconicas de gestao, existem muiltas dificuldades na sua apli-

cagdo pelas proprias ca srvacteristicas da sociedade bresileira,

como o comodisme ou o medo de mudsngas e inovagdes.

Em segunds lugar, -ele alerta para a forma equivo-
cafda de aplicagho do CCQ ¢ de outvros programas na maloria das
smpresas brasileives. "Moitas empresas aderem a estas técni-

E

cag de gestho somente porgue suas concorrentes estdo adotan~

do-os, Sem e Pregfupay com & esitrutura e preparagao da empre
sp para ontag mudangas’

Particularmente sobre o CCQ, considera Jue seu uso

vom sido muito meis politico do que técnico, a medids que re-

Fovon fundamentalmente a promogas pessoal atreves dos lideres

s coordenadores, aprvesentando um rol de vqu1vocia gue o pro-

grama contém: 1} o CCO ndc faz parte do Processo produtive;
norrants, o envolvimento do funcionario & limitado, ccorrendo
apenns nas reunides; 5} enfatiza-se muito a premiagao, estimy

1ands o funcionario @ virar um “cagador g problemas”, © gue

»

ne choca com a idéia do Vempresariol; 1) o programa g wpomen-

tEneo, nho hé continuidede na Torma dee s rvelacionar com O
ryabalho & seu aperfelicgoamenito] A} a procurs de provilemas,

few seapre priovitdvios, e de suas soluctes demoyam omulto te

PR TAa BOem efetivatas, quando serian necesssrias  solugoes
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oy \ s _e‘ * = n . 4
Apesar destas criticas, seu posicvionamento é&- fa=-

voravel ac 0CQ, mas defehde que o surgiments dele deve ser

espontanec, & partir da "consclentizagdo” do “"momento certo”

]

e do "auto-controle' {principios basicos do  Just-in-time e
Kanban). O programa deve estar vinculado & idéia do “emprem
sario" e, portarnto, nao deve ser wotivado por prémios, pois
deve estar orientade para a otimizagio de recursos jlmli&dOu.
Considera gue o CCO deve funcionary "dentro do processo pro-

dutivo™ e nao como uma atividade "ad hoco', pols, enguento es-

4

viver desvinculado, pode tornay inviavel o cumprimento de

A
i

seus principais objetivos,

Esta concepgao de CCD estd wmuito distasnte da rea-
1idgade cbhservada nas empresss gue visitawos. Nao encontramos
nenhym caso gque se assemeihe a Tormulagsaes apresentada. Mas,

refletindo sobre estas proposicd perguntano-noes ate Qe

ponto sio realizavels. Consideramos que @ "conscientizagao®
dme trabalhadiores, no sentido de me assumirem enguanto empra-
sarios, desconsidera completamente O conflitos ¢ as relagoes
de podey expressos na forma de Organizagao capltalista do
trabalho, ne gqual s divisBo entre concepgao e evecucio deter-
wina o lugasy de cada um na produgio e define papéis wuito di-
ferentes, Assumiy o postura de vYgupresdric sem o ser” entyra

om contreadigho com a inexicténcia de real libexdade peyo con-

ceber o trabalho por parte dos operdrios. Alem dissoa, guais

soriam os beneficios dos empresdrios gue seriam revertidos
para o trabalhadores? Qual seria a motlvagio  para assumir

nova postura? A resposta a estas questoes poderao qer
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encontyadas guando discubirmos os efeitos do CCQ sobre os tra-

balhadores, o gque desenvolveremos na sequencia deste estudo.
1v.3. Os Besultados do CCO para as Ewpresss

- A . B = © + am
da tivemnos oportunidade de discutiv os diferentes
tipos de COQ e as formas de geriy o programa, agora trataremos

dog resultades do COO para 88 cmprosas.

Fm primeiro lugar, consideramos que o alte indice
de participacio dos trabalbhadores ne CCQ (60%) - revelado pela

pestuisa - ¢ um Jdos principais indicedores do sucesso do pro-
grama nestag ewnpresas. No entanto, identificawos ocutros resul-

tados de significative importancie gue merecem ser analisados,

srinl - 08 slementor positivos

pois expressam - na visad

do GO, agsim COne as suas limitagoes.

1¥.%.1. Os Principsis Temas Discutidos

Reproduzindn 5 definicho dus principais .ijetivos
sconomicos do OCO, os casos analisados vewm acompanbando oz te-
mas mois discutidos nos circulos @ nivel nacional. Bm uma pes-
guiza reasalirzada pela repociacio Anhangunera de Controle de (ua-

{ 4 )

r

do total de trebalbos ipplementados em 18987, 78%

Ver Tabelsn IT.

B
o
R
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eptas diptribuidos entre gqualidade. produtaividade = redugan

de custon. A variagdo no pericdo de um ano (1986/87) indica um

crescimento maicr de 3,1 pontos para a reducgao de custos. Den-

Ly

i .
rre o 22% restantes, destaca-se o item seguranga do trabalho,

gue apresentou um decréscimo, no mesmo peri@da de 9,1 pontos,

-

paagando de

e
o

7,6% para 6,5% a sus participaga@o no total de pro

jeros iluplementados.

A

TAERLE LY

DYSETRIBULC PROJETOS IMPLEMERTADGE POR TIMA EM

108G e 1987 B SUA VARIACAO

Touas . yd& v Yerisgis

Duslidads 25,6 78,0 + 2k

Pradutivigeds 22,5 75,0 + 7.5
vodupso de Costos 21.9% 25,0 + 3,1

Secisis 4,0 7.6 + 1,0

Sequrangs no Trabalhe 17.6 f,% - 9,1
Gutros 0,4 1,0 ~ 5.k

FOuTCe Pesovisn Nectonal resdizads pela tosooiogho Anhenguera de Lontrole de Qualidude.

Fm nossa pesguisa noo LIivenos dados sobre a distrl
buicaos dog projd totos de acovdo com oada 1ma destas categorias,

sohre OB tenas mais digcoutidos no CCQ nestas

2 1
L.'l

21

owogm Ty e s gt e (7 &
man on renpns mt

cinco empreses englobam? gualidade, produtividade, yaclonali~

o de custos,. Fm duas  dag empresan,

zagio do trabaliho e i

sH5e discoutidas além destes temas, guesioes relativas o Beguran

oo do traballhio; e om &penas e, dismoube-se CODALE
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e i .

Com relagao a produtividade, nao temos dJdedeg para
saber como 6 caloulada, mas entendemos gue o5 projetos classi-
ficadoes nesta categoria tém_apresanﬁaﬁo resultados em  termoes
de reducso de vempo em determinadas cperacdes, diminuigao de
porosidade e, en alguns cases, podem implicar em redugdo de
mEn-de-obra {conforme observamos ao participarmes de uma con-
vengao nums empresa, onde, dos 12 projetos apresentados, 9 re-

sultavem em reducio de mio-de-abral.

-

Se firermos um raciocinic econdmico, compreendeve-

sspociado da redu-

[

mos gue o sumento de produtividede peta ind
ciio de cugtos, peis, ao reduzir o tempo de produgie de um de-

revminade produic, feremes ums diwinuicdo de custos por uni-

produzida. No que sa refere & meihorlia da qualidade, ag

gerenciss a exemplifican etraves da GiminuicBo de peces rejel-

e defeituosas. Desta forma, & gualidade pode sgav enten-

Aida como o wmeihor aproveltament na fabricagdo, o gue resulia

na diminuicao de custos.

3

enpross, Lol relatodo gue O Grupos Ade  CCO v
vﬂivohﬁa aw trabalho para melhovars  as condigbes
1 o ograe bem pxigido uma melhor organtEas
ru, dn uso de materiais e de uma copngtante ope-

o s fim de criar condigtes wmais agrada-
e ohter welhores vesultados de guali-

i,
[
R

Timpe
g T

dade o produtivideaede.
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TABELA 11T

05 PRIFCIPEIS TEMAS DIBCOTINGS RO OO0

tmprasss  Qualidede  Produtividade  Racienalizagie  Redugue de Segurangn  ~ Cosdigoes
dr Yrabaibe Custus ds frabalho de
Bigiens
A X xR % bt
B # H] X % %
{ % % X % %
i E % X ¥ 4
£ % % % %
Portanteo, guslidede, p“bﬁuTEV§dadm e reduggo de
custos 26 podem ser entendidos como metas indissocidveils no

proceszo e produgdo capitalista, det erminedas pelag condigoes

( & 3
de no wmoereado .

3

Ao compatit

1wid

puande perguntamos acs gerenles dosg Programas
cuais on principais objetivos do CCQ, eles enfatizaram priﬂ(3“
palmente agueles qua 56 referem a wotivagio para o trabalho,

assim discriminados: maior participag cae, trabalho em  equipg.

a discussac da especificidads
acs obdetivos do COG, ver nﬁni

-

da gualidade ngso-
nEO, M.S5, op. @it
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valorizagio humana do funciondrio, malor integragdo, aproxima-

gac entre oz varios niveis da hierarguia e o desenvolvimento

peszeal de cada um: EStes;sﬁo os objetivos considerados  como
i

srimovrdiaie, Jjuntamente com a melhoria da gualidade.

Desta f@fma, compreandenos que as wnetas nao men-
suravels om termes quantitativos - gue dizem respeito a cons-
trugae de uma'relagéo havmonicsa entre o capital e © traba-
iho - constituem a base fundamental dos Circulos de Controle
de Qualilda Qn‘.ﬁ "ideclogla da participagso", que visa funda-
mentalments integrer e envoelver os cperarics na produgac de

acordo com of objetivos da empresa assume desta forma um papel

.

centrel pers a evolugdo positiva do CCO.

[ dentro desta perspectiva que podemos compreendor

welihor a aveliagao dos programss de CCQ rvealizads pelas gevren-

okt 0s fatores gue tém sido levados ewm consideragso para as-
pinalar on grandes SUCESEcE Ou a8 dificuldades apresentadas

pelos programes, SAc, Na sua maiarig, agqueles gue indicam ©

comportanento dosg rrabalhadores com velagazo ao CCO.

Sebhre os sucessos fo CCQ, os indicadores que mals

et

apmrecen nas cinco smpresas pact maloy integragao e sratalho

Te eruipe, maior motivacho para o trabsiho e melhor gualldade.

& ennaidarade o degenvoelvimenta pes-

yo delas

i

Pawa U

-orne Sinancelre o duas

porlaen O

fuln

. .- - ” . - .
woal de Funolonarioc) Tres
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apontam ¢ rvelacionamento com as cheflas

£ muito sintomético que a avaliagdo esteda centra-
da fundamentslmente neas mudangas operadas pelos circulos nas
relacoes de trabalho e gue pouco se fale sobre redugao de cus-
oo tutLoidade e B ) .
om, predutividade ou o retorne financelro obtidos com

o5 projetos.

im nossa compreensio, todes tém consciencia de
gue, para atingir os objetivoes mensurdveis quantitativamente,

f indispensdvel a mobilizagac dos trabalhadores para a produ-

4

£, . L] g i r
. I oneste partliculay gque S eXprezsa a dimensao politica e

r,Jf

GF

-y

ideoldgice deste tipo de gestao participat iva, gue tem a fina-

i i

~

Lidade de enguadyar o operarios dentro das necessidades 2
peErspaclivas empresaviais. Por isto, um dos pontos-chave ahoyr-

ER— . ~ B 3 3 » e -
dados pelas gerenciass e 8 particlpagac como elemento motiva-
T, que deve servir para redun: it a relagio de desconflanga

eniye patx&&a e empragados, conforme afirma um dog entrevista-

"D lado da gerencia, & precise acabar com 8 con-
cepgao de gue o operador de uma maguina nio sabe pensny e Nao
rem o gue contribulr com sua exper ritnoia de trabalho. B preci-
se valorizar as qualidades de cade uvim @ incentivé~los @ de-
monstrer seu potencial. Com isso, ganhamosy a =sua conf langa.
Do lado dos operadores, ¢ preciso gue haja s disposigao

4

maior em se envolver com seu trabalho e, para 1880, € pPreciso

p}

desaruay oS espiritos, ou seis, superay este sentimento de opg

{7 ) Ver Tabola IV.

u sebre oste ihem, pOLS
nea tem sido tabulados.

(8 3 oo obrtivemos dados das amprd
conforme nos explicaram, eF
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desconfianga

1
fock

igao e gque exigte

prasa”

73

W.Z.0B, Sohre as Dificuldades

G guadro apregentado pels

{ g} } [ aa
des do CCH tamben expressa a dimensao

do programae. O item "manteyr & wmotivagao con

para todas asg . segulido

que

aparece EMDY EHO

reunioss

ewmpresas @, em duas,

dow funcionérios™ e @

B OTIEA D

S7ia s unma,

altn gerencia’.

estd

fncentivos tom so bazeado pum gistend de
eomas pegas em dinheael

gue a motlvagas e da

B

ooe so oonoentra

POT QUL

voOLver o Q@Q?é?ﬁ&ﬁ com o trabsalh

spus objetivos aos do empresa. Hete

contradiotes inerenits

Fung o da

Year Tabals V.

entre o funcionarios

stante”
poT

" e "deomors na execugso dos projetosY,

EROHLE R tamben

relacion
NRPeTarios
caso da BEmpresa

prenlacac

maior

tentanido
DEOCOEE0

Ha relachns

141

Qo o~

avaliagao das dificulda~—

mais idecldgica

e o unico
"fajta de tewme

Gyalatl

sao levantados como probis

Fresgigtenoia aos
& "falta Ces

ada oom a oa-

monitizados para

B, 05

oo alivas

®

importancia,

forcn dag geréncias pava en

identificar oo

nha 6 facil, em
de podey entre ©
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capltal & o trabalho, mag representa uma proposta alternativa,
gque pretende superar 0% obstaculos criados por antigas formas

de gestao que demonstram sinais de esgotamento.

!
Dois dos problemas apontados expressam, a nogsa
vey, as dificuldades de adaptagho do CCO aocs métodos tradicio

nais de organizagdo do trabalho: demora na execugdc dos proje-

toz o a falta de tempo pava as reunides. Nestas empresas (B, C

[
pas
e
roat
[
ity
]

e B}, constatam-sg res 1o em Bssumir plenamente o pro-
grama participative, a medida gque as atividades dos ciroulos
se chocam com as pria 'ﬁ rdes definidas para a produgao, cujog
ritmes e prazos impbem uma Gindmica gue ndo d& espago a esta

u

nova forms de gestao do trabalho.

e}

A wacilagao das enpresss en aplﬁcar plenamente !
programs decorvre de seu descrédito nos resultados  gue  podem
cor obtides a wédic e longe praszes, pois estao habituadas a
tryahalhar com a obtengace de vesultados imediatos na produgac.
Uma outra explicacgio gue ouvimos de uﬁ consulitor de empresas

~ @ogue tem v conteudo politico -~ & a de gus existe um "Certo
recein por parte das empresas de perder © controle da gitua~
o, da gue o CCQ abre um e8pPago coletivo de participagac sos

Funciongrios e pode ge irangformar numa ameasga 8o poder da em-

presa’

Ouanto & vinconpresnsao Gos funcionarios®, revelam-
-se dums ordens de dificuldades. No caso da Empresa B, 0 CoOl

depador do programa fer as Soguinion cons zideraghes:

fwaltos participam de forwa digplicente, nao acel-

sumlr responsabilidades. £ aificil encontrar elguem gue
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) - - " . oy e . = . -
g disponha a sper lider de eguipe, muitos ficam calados nas

reunioes sem opinar sobre o gue esta sendo  discutide. Enfim
. ) ) !

falts seriedade®.

Fata falta de compromisso Jdos operérias com o QC0,
a falta de motivac8o para uma participagio mais ativa nos gir-
culos pode indicar uma certa resisténcia em aderir plenamente
ao CCO, veprezentada pelo gque O NOsSO entreV1¢iddm chama de

"falta de seriedade".

No caszo da Empresa B, o Coordenador considera gue

derorras do baixo nivel de es co}ar idade dos

funcionarios. Informou, inclusive, gue a emprezsa fem desenvol

vido uma politice de incentive a formagao escolar, promovendo
curags da e tecnicos, a fim de tentar SUpPerar
sota Gif

Os deols dltimos problewmss enfrentados pelas geren-
cigs -~ a “resmistencia dos supervisores” {Fopresas B e ¢} e a

“Falta de apoic da alta administragace” {Empresa C) -~ demons-
syam curres Focos de resisténcla ao desenvelvimento pleno do

TIY RIS .

No casce dos supervisores fica expressa uma contras
dicae entre a Hua responsahilidade de garsntiyr os vitmos e Py
wos @a produgio {(gne exigem resultados imediatos) e 8% reu~

pides dos cirveulos, onde o operarvios param de produzlry pars

relativos ac trahalho. Nestas eppresan,

disoutir proble
seorren situeches B guUe 08 FUPEEVISOLES néc Liberam os funcig-
nérics para as reunides ou ficam pressionando  para  gue sejan

rapides a fim de "N atrapaibar s produgas”



.

Na Empresa €, esta resisténcia também € motivada
porgue 0F supervisores sentem sua autoridade ameagada. Ou se-
ja, os circulos reunew f?nciondrios e supevrvisores, onde a pay
ticipacan de todos se da num nivel de igualdade; fors dali, a
hievarguls ¢ mantida e isto cria problemas a até constrangimen
tos gquando oz superviscres exevcem a sua fungio de fiscalizar

10 3

e cobrar seus subordinados

Ll

A “Ffalta de apcio da alta gereéncii” sd fol revela-
¢a na Empresa €, onde o programa £5td sendo coordenado pela En
genharia de Controle de Qualidade, cujas iniciativas de melho-
Ya ne prograna como, por exemplo, a introdugaoc de 1mj sistema
de premiagtes, tém sido barradas pels divegao da empresa, pois

o OO ndo ecsbd entre as zuss principals priorvidades.

Por dltimo, € interessante ressaltar gque em nenbuna

—=d
(B8

smpreza foi felta qualguer mengio sobre oposicio dos sindi
catos ao CCO, como uma de suas dificuldsdes. Todos os entrevig
rados afirmaram gue desconheclism guslguer manifestagaoc contra-

ria que pudesge influenciar o comportamento de seus funcicona-

TAOE .

A nivel de conclusdo mais geval, podemos afirmar
que @ diversidade de problemas apresentados nao tem se consti-
ruido nur dmpsdimento resl parvra a evolugao dos Circules de Con
frole de Qualidade. Meste sentido, 03 BUCES5508 apontadoes reém

parantido a continuidade des programas, confirmados tambem pe-

{ 10 ) Bstamos utilizando & deniominacio de Msupesrvisores” en-
i ndn a funcao de "ﬁncmrgegaﬂos”, porque ag ompresas
1S A 1l Qutxm denominagan vira definiy 08 Yesponsas
vels pels supervigao diveta da produgac.

............. [
UNICawmp
BiBLiorsoa CENTRAL
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1o seu tempo wédico de duvagdo, que & de 6 anos.

No entanto, as limitagdes apresentadas podem alte-
rar subotancislmente es ste sucesso em fungac de dois elementos
principais: a vacilagao demonstrada pelas empresas em asgumirv

plenaments © programa £ 8 evolugao no comportamento dos opera-

o s G A ] fatala A : o a ; .
rios diante do CCQ, gue pode ger altervado como regultado e

uma maior influéneis dos sindicatos gue se opodem ao programa.

De gqualguer foymsa, pava &s ampresés, os resultados
ate agul obtidos podem ser cong siderados como positivos, demons
mt u

rrados pelo alto grau de adesao dos trabalhadores ac CCQ e pe-

los Bwxitos esssinalados pelas geronclas.

o g LU

0 resultados apresentados pelos Programas de CTir-
ruloe de Controle de Qualidade, analisados sob o ponto de wvis-
L] ) L . 'y g ]t e " P

ra doz trabzlhadores, permitem-nos formular algumas oons idera

aceveoa Go gomportamento Jos operarics e dos efeitos do

L R . = = ] b L o -
goo, a partir de um cenjunto de WaNiavels extyaluab dos  gues

timnarios e entrevistos realizadas,

. 3
Ty ime iy ooy, cabe ressaltar gue, dentyo A
Fr primeiroe lugar, '
oniverse coberto pels pesquisa - Ccinco fabyicas reunindc um o
L4 a - oy ey o e e
rat de 5.2472 trabalhadores -, @nOONTYamos indice de parti

(31)

cipagio nos cireulon extremamente alto GO _ Gt relagao

-~ . L] P L n y 9 o~ E o s a P ‘_._ x4 6
{31 ) Pars o cplouio deste indice Kpﬁfﬁh@Lﬂql‘ die ulzvgllﬁ\fi
em ralng a0 nunero totel de ‘uﬂrwozarloﬁ}, exolulmos
: ~alRGRC B AT : : | ) !
cmooue o OO0 e ol u.ei rarvio. Se a anolulvmos
AR ' o
dlios de 70%.
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. P . . S o . i2
a media naciconal de participagasn, gue e de 273% ( ).

Pate dade nos leva & tecer algumas congideragoes
Sobye Come oS trabalhaﬁﬂges gstio vendo o CCQ e como Ze expli~

co o alto munero de participantes nos programas.

PARTICIBACAD HO OO0

Yrpresa Bopere ge Fencisaaries Bumere 6o Cirsullskas 4 de
Participacao

A 1.362 1117 82
(+)

89

by
bt
H
far=)
;
[l
)
L]
s
g
vl

P
fue)
-
i
s
L)
o
fan )
A at

Total 5.2ke | 5957 60

.

torapes pars o caloslo do percentval fotel ds participecso & Fupresa B, ende o
¢ - t i
indice de T6%.

{*1 Dessonsi
L0 & obrigatorie. Se a inslulrmes, tereses uwm

3 Lz % 5 2 ot ‘i 5 mamedr arntiprads na mrad
(=) {0 parcestus] do pards sae nae zhings 100% QUTQUQ)H‘CLQNBSid‘éEuuU aplicade na Fragy
chp, onde & ghrigateris e o numere felel oo funeignarios inelul o pessual de  wdminis-

Lragao.

pel

/85T« Associsgac Anhengusra  de Conhtroln

[ ) UPesguis
e Quonlidad
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Y.6,1. 08 Favoraveis ao 08

Disnte do quadro de respostas, destacamos o posi-

cionsmento mails geral dos entrevistados sobre o CCQ. Descobri-

mos gue 62% dos trabalhadores sao favo oraveis aos circu~
( 13 ) . :
ios . win estas reppostas, constatamos  gque este

resultado esta sustentado por qQUatyo outros indicadores princi-
pais: £892% consideram que este nova filosofia participativa
traz uma melhoris nes relacCes com as cheflas; 72% reconhecen,
pela sus propris experiéncia, que o CCQ proplcia crescimento e

-4 . - ¥ - . - « v
depapvolvimento nesgoznl don participsntes; 72% aiivmam gue ha
E X

melhora nus “cmmﬁig%fg de trabalho, (entendidas como & racio-

e orgonizacio prowovidss pelos resultades dos proje-

tos gue, na sue maioria, simplificem e Jdiminvem problenas en-

]

dos no processo de fabricagio): e 55% se sentem wals mo-

conty
tivados para o trabalhe a pertir do momento em gue cowmsgam a2

C s { 14 )
participay dos grupos .

fstes dados merecem Sgr melhoyr explicados e co-
mentados, POLE CHDTEBBamM 08 aspectos pogitives do CCQ e, nes-
te sentido, assinalsm de certa forms © sSuUCESHO do programa

nestas QMDTesas.

Os trabsihadores gue consideraw gue ha crescimento

+ . e ..{ [
e desenvolvimento pesscal explicam esta alirmagao palo proprio

funcionamento dos circulos. Nas suag veund oes, todas sao  In-
centivados a falar, discutir e fazey sugestdes com base em sud

{ 13 )} Ver Tabela VIT.
T,

nrf
el

( 14 3 Ver Tabhels VI
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gxperiencis @ conheciwento do trabalho.

TABETA VIT

vock £ A FAVOR DO CCO?
{CIRCULISTAS)
£%)

fapresas favorsvnis BesTaverivnis
& 67 33
5 . 100
{ 100 —
fi 3 50
£ 100 -

As avrividades de treinamento & a participagac nasg

reunioses proporclonamn uma experiéncia no gual os trabaihadores
descobren gue Sao capazos de Talay en put:lico & propor suges-
thee que sao respeitadss ¢ ate aceltas pelos grupos, o gue

14 uma senszagao de auto desenvoelvimento, COmO axpoe  um

civoulista:

vy fui convidadeo por uma equipe para participar.
. - R i . a - . . ~ I ng.4 = I =
Ny inicio, nao entendia direilc, mas 805 poucos fui me dando

contn de gue eu podia colaborar. ad, nume veunizo, iz vwa prg

Cposta sobre embalagens de caiwa de pepelao, gue ervam fechadss

com ume cola gue demoraves para secar e estavan descolands fa-

cilmentes, Fropus gus e passesge a colar Com fita, o gue, alom
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“ . + - - .
de mais rapide, era mails eficiente. O grupo concordou. Demorouw
un pouca para sey mudado, mas foi. Parece uma colisa & toa, mas
eu figuel muito orgulhoso e me senti mais encorajado para fa-

;
» 'd [ -
des. No inicio, eu era muito calado, mas agora

La-S.

oy nas reun

aprendi a abrir a boca’.

Este reconhgcimente do ¢rescimento pegsorl, da
desinibicdeo, s2std muito vinculado a outra varidvel apontada

como pozitiva pelos trabalhadores: o rvelacionamento cowm as che
fiss. A superacio do aultoritarismo & da arbitrarviedade ncs ni-
veis superiores e intermediérios da hiervarguia - colocado cono
reguizito para o bom funcionamemtg do programa - tem sido fun
demental para criar vm ambiente mais descontraido de trabalho,
no gusl o respeite e consideragao pelo cophecimente e esforgo
profissional de cada um se constitul num fator de mokilizagao
e snvolvimento maior com ¢ trabalho. Aleéem disso, foi spontads

s fracilidade de acesso cog supericves por pavrte de  gqualguey
funcionario para discutir guestices velsitivses ao processo  de

'i.lfa,ui ILl [

De acafdo cowm um dos circulistasn entrevistades, "o
trabalho em souipe e perticipativo muda a cabegsd das pessoas.
Hotde nds tewos mais acesso Bs chefiss e um velaclonsmento mals
proxime com o8 gerentes. A gente comega & sex valorizado e até
dimcutimos com os gerentes de igunl pars iguasl. BAntes, tinha-

mos 2té medo de nos divigirmes @ eles'.

Um outro indicador da aceitagao do CCO pelos tya-
malhadores & Ya melhoria nasz condigées de trabalho”, entendi-
dm coms efeilte de woa maior vacionsiizagag do  trabalho, gue

:

phiuda o simplificer algumas opsragbes ¢ fases dia produgac.
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Og trabalbadores afizmam que o espage criado pelo CCL permite
ﬁiﬁcuﬁir problemas gue antes ndo eram discutidos e se acumulu-
vaw, ou depondiam da hoa veatadt dos encarregados  para  serem

encaminhados. EBsta " melhoria nas condigdes de trabalho" nio

esta gendo utilizada com o sentido wails amplo gue tem sido em—

pregado o termo nas lutas reivindicetdrias, come, porexemplo,
insalubridade, seguranga, vedugao de Jjornada, fim de horas ex-

tras etd.

I3

Com relagfo a maioy motivagi

o para ¢ trabalho, con

sideramos gque & resultante dos itens destacados acima, & me-

is justificatives s2c: &) o reconhecimentio

do esforco shtraves de premisgees sinbolicas ou em dinheiro;

5 a satisfscao de ter : : g e de demonstrar sus capscl
<3 £ cao de ter a2 oportunidade de demonstrar sua capaci
dade e corbocimento & de ser reconhacido pelas chefias; «} a
cportunidade de crescer na emprena {ascensio na carreiral; of

os resultades dos prodetos gue, ns sus maicria, racicnalizem o

alho, corisndo condigoes mals adeguadaes a reali zagac de de-

terminadas tarefas,

£ interessante obpervar gue todos os  circulistas
entrevistados consideram importante auvmentar seu conhecimento
sobre o trabelho, mas guando perguntamos se o CCQ contribuila
pave adouitir novos conhecimentos, 6% consideraram gue Nao @

rmativemente. A principal explicaggo dada

pelos primeires ¢ de gue as veunides sac muito rapides. discu-

regentadas ¢ ndo hd nenhum apro-

rte-ge om odlma das propostas &

fundamento Léonico ne discussio. Duandoe sugerem alguma  inova-

-

¢+ eomo base o conheciments scunulado atdé entao & dili-

o g i R S Y ey e S
cilments, congeguem aprecendsy weis do gue ja sabew.  Pava  0F



demeie, que afirmarvem que o CCD possibilita anpliar seu conhe-
cimente, referiam-se fundamentalmente & oportunidade de conhe-
cer o trabalho de outros coleges e tsmbém de adguirir ume vi-

" i

ao mais ampla doz diversosg departamentos {0 que Se torna pos-

i

H

# I o . I -~
sivel acs lideves de eqguipe. gue Se TEUNEm Uma vez por mes e

discuten o3 projetos dos diversos grupos).

BA VISR DOS CIRCULILSTAL
(%3

£ Yenortanke fi Sou B LD Rjudn # Repllar o Conheoizenin
1) }
Cosheniuwents sebre o Yrabe sebre ¢ Trabelibol
Tha ¥
g i S K

o
——
e
=

™
]

H

%
i
foin]
Lol

-
o

Total 100,0 - | k0 66,0

Para contrabaloengar este guadro, Lemos & OGpRIniso
de 8% dns entrevistados que zg manifeztarvam globalmente desfa
vardveis mo CO0. Fsta monifestagze toem bage mma outys constee

" : 3 ; T ey g v e s pecabiyvos do 000,
lagao de varidveis, gue reflete o8 azpeching nogalivos do O,
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Em primeivo lugar, 78% dos circulistas consideram

quae o COQ provoca uma maior intensificagao do trabalho.

Identificamos duas Formas de menifestacao da in-
tensific ncao do trabalho, exposias pelos préﬁrios trabalhado~
reg. Una delas 8 o envqlvimentm naior com o trabalho, & wme-
dide que, alem e realirzar suss tarefas normais, eles giao es- -
fimulados & permanzcerem constantemente "ligades” no gue fa-
zem & Fim de descobrirem problemas e solucoes. Um dosg entre-
vistados declarvou gue estava tdao envolvido com um proj@to dig
cutidoc no CO0, gue nao estave dando conta de seu servigo nor-

wal, tvendo atéd gque Tazer hora extra para nao delxar atrasar

v e e o ‘3
seu trabhalho.

Ump segunda forma pels gual se ¥pressa a inten-
gificacdo o vrabaliho & o aumento de responsabilidades e as
novas tarefas gque devem ser assumidas pelos circulistas, con-

fovme nos relatou uma lider de equips: "NGE temos gque prepa-
rar as veunides, fazer relstdrios, encaminheay 08 projetos e
cutras coisas gue sao discutidas no grupo. b isto nao se fax
nas reunifes, mas e uma tavefs gus precism sey feitra. Nao te-~

mos temno As fazer isto durante o {xpﬁda@ntc¢ g aconteceu de

eu levanr este trabalho para fazer em casa NOE Fins-do-gema-

e’
O tewpo de duragho das reounices - 1 bora no maxi-
wo {(em todas an ompresss) - nho rem sido suficiente para es-

gqutar af disaon encaminhamnentos de projetos. E, desia

forma, pelc gue parece, cada um tem gue Mae wivar', ouw esten-
denda sus SJornada de trabalho atraves de hora extra, ou ato

com nonhucs cemunperagao, quando levem tarvefess pava Car

ke




Eata tem sido uma Yguelixa®™ dos circulistas & tam-
bhém de supervisores, que reclamam do acimulo de responsabi-
lidades criadas pelo CCQ}_NQ caso dos supervisores, além de
contyolar diretamente & produgdo para garvantir os ritwoes e
prazos, a gerencia lhes reserva um pepel especial po acowpa-
nhamento das equipes, cobrando-lhes participagao e, a0 mesno

tempe, ajuda na coordenagao das reunides e atividades.

fm segundo lugax, 78% dos entrevistados conglide~
vam gue o CCLQ pinra as.relagoes entre os trabalhadores. Esta
avaliacgao refere-se tanto ac ﬂﬁﬁﬁhﬁmmmﬂm nire Oﬁpfépriaﬁ circu
lTistas, guanto 3o gue aa mantém entre estes e 08 que nan par

¢icipam no CCO. Wo primeiro cago, ¢ Yessa tado que as geren-

cims estimalam a competigfo enive ag diversas equipes, atra-

vén da realizagao de COnUUYSOs classificatovieos e de conven-
ches onde sdo dis stribuideos prémics simbdlicos e em dinheiro.

entio, wm clima de competritividade que envolve até

Aesavencas pessoals, come nos relatou um civeulista. A dispu-

ta & acirrads e 34 ocorreram casos em que houve enfrentamento
entre eQguipsEs, COM ACUs aches motuas sobre o "roubo de ideias”

criandes um clims de constrangimento entre OF participantes.

Participamos de uma copvencio em gue presencliamncs
upa situscic deste tipo. Dois dos projetos  apresentadcos, de
idreas difcrentes e para operagoes diferentes, colocaram a mes
wa solugan (a conle pgao G um peguens guindaste, utilizando
material de gucata exiﬁteﬁte_na fabrica, que suhstitels  uma
operagic manual renlizada por Go0is suncionnarios). Os dois pro
tetos foram apresentados um 1000 apos o outro. Dada a guidan-

cin, a comissio julgadora pergunton gqual tinha gmido elabora-
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do oen primeiro lugar; e & resposta da segunda equipe foi de

qu@; embora tivessen sido feltos guase ao mesmo tempo, na ver

dade eles ja tinham deﬁinidb o prcjetb, gquando a primeira
Fi

cruipe descobriu e também se utilizou da idéia.

Com isso oricu-~ze uma situacgac de "mal-estar" na
convencin. Durante o intervale, quando COnversavamos Com men
bros da segunda equipe, eles colocaram gue isto ocorria fre-
guentemente, mas "gue, passada A convengac, rudo veltava ao

normal®.,

o clima de hostilidade criado pela concorréncia
antre o5 grupes pode se tornar um problema para 8 proprios
dores, minande a sclidarviedade existente entre eles,

rabalhs:

Adinnte ds necesgidade de combater uma decisac patronal gue po

)

Ge sfsta-los no seu conjunto. Esta avaliacio tem sido felt
fragiientemente pelas lideranges sindicais e tambem por circu-

Timras envelvides com & atividade sindical.

™

Os trabalbadores apontam tawmbém as dificuldades

e yelagao Com OB Jue nae participamn do Programa, conforme

nos relatd ums entreviatads:

UNormalments, © pessoal nas acredita muito nas

MOASs Gue Propomes e rosietem em aceitar. S#o dezconfia-

aos e 565 acabam aceitando guando a chefia Py emgiona. As ve-

ranho & sHo de gue eles acham gue eslamos querah~

o aparecer  para agraday o chefes”.

Cutras ﬁeclaragaea; dentre o8 gue Sao desfavora-

v, dle fabo, anta doscontianga, cuando

afirmam gue tew muiits gante gue participa sllivamente povgue
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"fol ganho pels empresa’. Ouvimos, da parte destes circulis-
taar-QQa hé um tratamento especial da Jerencis para oom ague~
les gue se integram ¢ par %cipam asgiduaments, seja pels pro-
mocdo dz carvgo, seja pela yarantia de ewnprego e epocas  de

corte de pessoal.

Wﬁiﬁaé”ééﬁre”d’rélabiéﬁéméhtd”éﬂtié s trabalhado-
res, ha os gue afirmam gue o8 projetos resultantes deo CcCQ
- todos enguadradeos dentro dos objetives de maior produtivida
de, reducic de custos e melhor gualidade - tém implicado qua-
se sempre em rodugao de.m50wdewobrao Kgeim, os trabalhadorves

2 - > e . - .
dreoulistas tem contribuldo pars a Genlss ac de companbelros

seus, .criando atritos entre of pr roprios colegas de trabalbo.

W A%, (g Trshalhadores ¢ 08

Chamamos a atengio gue esta "divisac" entre "fa-

srdveis” ano CCO niio pode soy entendida em

-armosn abselutes. Isto guar dizetr gqua o aupactos negaltivos @
positivos do prograwma a3 ressaltades tanto pelog gue 580 &
favor, cuanto pelos gue sdo contya. Heste sentido, OLBEYVAROS
gue, em alguns Casos, dentre o8 GVU?JVniS;\ elos tomam oMo
voferoncia um “tipo ideal de CCRY, salientando ai a oportuni-
dade de participar e demomietray seu zabhey € BUD capscidads

reais na sua apli-

de pensar, embora reconhogam s

pagao de asorde Com 8 realidade de EMETeEa, principsld-
pente vogue diz respeito 3 worivagho. Do lado dog favors-

()

rambém Anoontramos algunsd CRoos em gue dn critinas a0
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CCR refletem uma concepgao baseada na necessidade de uma "or-

ganizagao dos operarics® em contraposigdo as iniciativas em-

presariais, gue visam a cooptagao dos trabalhadores.
!{

A totalidade dos entrevistados, favoravels ou des
favoraveils, daixou trangparecer gue um dos principals fatores
de motivagde para participarem do CTQ & o sistema de premia4:
Zo. Os resultados apontam que 39% epstdo satisfeitos com o

(15 )

ripo de premiacgic e 61% estao insatisfeitos .

Pates resultados tem & ver com o sgistema de cada

antisfeitos, destacemos © Caso

em que, mesmo tendo 33% dos circulistas desfa-

vordveis ao programa, todos estio satisfeitos com os premios

distribuidos acs participantes. Neste case, alem de premics
sirbalices, hé distribuigio de premivs em dinheiro aos clas-

f3

=i ficadns nes concursoas promovides pela empresa, dque chega a

Lngir o valor de 13 sal 1arios. Wests empress, todeos afirma-

ef s A

i
(ot
L.J

vam que &_motivag%m principal para ~priiciper do CCQ e a pos-

siniiidade de ganhar bons preéemios em dinhelro.

wl

No caso ds Bmpresa &, em gue 100% 8580 favoraveis
s CCG, todos estdo insatisfelitos com © gistema de premiagac,

consideranco que, para msior envolvimento com as &LIVICELES

Aops ciroculos, seria NeECeasSario una moklvafaa "material', isto

¢, uma remuneracho pele esforgo realizado. HNas  entrevisiasb.
oy . oy > L - - ., P o -

guando falavam sobye 05 Premion Atstrinhuidos pela emproasza {fo

yoroem Joynal, almogs com gerencia, sEC), eXDregSSavin-ge num

rom tooose, demonstrando suUa desconnsideracac com este Lipo G
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TeConpensa .«

ol

Analisando cada caso, percebemos que a reagao dos

operarios varia muito em/funcgio do tipo de CCQ aplicado em

16
cady cmpresa ( ),

vook ESTA SATISFEITO COY O SISTEMA DE PREMIACAO DO CCO2
(%)

Eppresss Tipe de Presisgés Sutigfeitos Insatisfelios

k dinheire & sishflica 100 ——
B simbelics — 100
L nenhimy - 106

£ dinheive & sirbolica 50 50

F simbalics ' - 1K)

Nestacamos o case da Fmpresa B, em gue o CCO &
obrigetdrio. B a empresa gque apresenta o quadro em Jue maALs
s concentram os indicadores negativos do o COQ, enbora este
resultado seds muito influenciade pelos trabalhadores circua-
1Tistas entrevistados, todos comprometidos com atividades sin

dicmis. Entretanto, consideramos gue a ohrvigatoriedade da

v

k4

. e o et
icipacio no CO0 toyna o progroma mais veineravel &s oyl

cindicalistas, gue o apontam cowe "maiz uma 1mposi-

¥

< - : ey L
nitada no item 1 dgste capi-

BTG

{ 16 ¥ Conforme bipologl

i,
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gace da empresa gue visga sumentar a exploracio do trabalha-~

A situacido sé inverte no caso da Empresa A, onde
o programa nido aparece como obrigatdrio e onde é muito enfa-
tizade o cardater voluntdrio da participacio. Soma-se a isso,

o sistewma de premiagdo Jji abordado anteriormente.

Wo caso dda Fmpresa I, gque apresenta 0% malores in
dicadores de aspectos positivos do programa, 100% gic favera-

vein, 100% se sentewm wmals wmotivados, 100% acham gue melhora

]

onsideram gue © programa

3

as relaches com as chefiss, 100%
propoyvcions crescimento pessoal; tem o tipo de CCQ em gue o
numers de pafticipaﬁtes & limitado pela empresa & © critério
utilizado parae a formagao das eguipes é o ihdicagég dos fun-

ciondrics interessados ew participar feita pelag chefias.

Neste sentido, podewmos considerar gue os civculistas indica-

ns avaliacBo das gerBnciag, J& vem apre-

cac para vealizar um trabalhe coopera-
rive afinado com os objetiveos de ewpresa, mevecendo maior Coy
fienga, e gue, porisplo, vae assunir plenamsnte 08 grupos pay-

ricipativos.

f pesta mesma direcac gue apontam  os  resultados
ONEenTa SIE - 4, -

dan Empresa O, que tambem redne um conjunto de variavels qgue

prpressamn 0s aspeelos posSitivos G PP rOUY S . Porer, tamoen

Fed nests ewpresa gue o CCO foli duramente criticade prla fal-

i

ta de incentivos {(promic

K

MNao vomos nosg este ma oanatlise de coda caso,
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porgue consideramos gque os indicadores agul apresentados  ja

zan suflcientes para uma revelacgic fundamental de nossa in-

05 trabalhadores estao participandn massivanente

& W, o e e : e - - < ..
dos Cixvculos de Controle de Qualidade, respondendo positiva-

taches apresentadas em cada uma das empresas ou das criticas

feitas peles circulistas ao programna.

Alem dos resultadeos apresentados na tabelaVIIT,
gue retdnem ww conjunto de varisvels gue expressa uma boa re-
ceptividade mo CCQ pelos trabalhadores (sumento da motivagao
para o trabalho, 55%; melhora no relaclonamento com as  che-
fizz, 99%; aumento do crescimento e desenvolviwento pessoal,

79%, e melhoris nes condigtes de trabalho, 72%), consideramos

gue existen outros elemantos, vamhénm revelados pela pesqguisa,

"

o

gue interferem e podem explicar ¢ alto indice de  participa-

CRO.

Em primeiro lugear, precisamcs levar em conta as
ressalvas que firemes com relagiao a voluntariedade da parti-
cipacfio. Com excegao da Ewmpresa B, em gue ela é obrigatdria,
nas demais empresas ag geréncias declararam que 2 participa-
Cao & opcional. No entanto, observamos Jue gxisten préﬁaﬁea
implicitas ou erxplicitas gue interferem zobre a decinao  ds
participay nos efreulos. B oo caso de enpresas  gue  levam @
consideracho a perticipagio no CCQ paras efeito de avaliagso
e promoghc na carreiva. Desta forma, vas "motivagao” para o
apeTarios adariven ap OO0 & gus ple se constitul numa opoUT-

runidadae de melhorar sug posigio na empresa. Dmooulras a e -
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:}f

goes, dado este comportamento das q9rwnc as, o CCQ pode sery

um meio de garentia de emprego em épocas de corte de pessoal,

pois e patural gue oF primeiros a servem demitides sejam aguae-
£

ieg gue nao estao muito integrados e sincronizados com a ewm-

Em gegundo lugary, Nas empresas gue tem um sistema:

de premiscio em dinheliro, o CCQ torna-se atrative porgue da

chances de obter alguns ganhos financeiros e, desta forma, a
participageo € motivada porgue pode sey mais  uma  fonte  de
complementacao de yvenda. Tsto poede ser observado tanto posi-

fivamente - no caso da Empresa A, onds todos os clirculistas
colocaram gue & waloy motivagasn $a0 05 Premics ew dinheiro -

guanito negativaments - No Caso du Empresa Lk, em due 03 pré-

s fol o aspecto wmais criticado pelos cir-

Fm tercelre lugar, dentve o Jue " &e manitfestaran

Faverdveis ac CCO, a maioria {(64%) nio tem nenhum tipo de pay

ticipacio nos sindicatos, desconbece o gue esta sendo feito e

1

n3o demonstra interesss em conhecer 00U &g envolver Com O mo-

vimento sindical: enguanto gue 100% dos deafavoréﬁeia tem
periicipade dag atividades do sindigcato ou, pelo wmenos, todos
estio hem informados e demonstrayran interesze pelo gue estd
acontecendo.

outro dadeo lmpavtants a sery oons derado & quo Bpg
nae 258% dosz trabalhadores entrevistados parviciparaem de algum
mmvimeﬁtﬁ grevista na empress ou em ouitvas em Gue trabalharan,

punca participaram de groves. By

+

H51% cornsideram o8 anlarica balxons & 7% vambern  reolaman das
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TARELSA X1

VOCR JA PARTICIPOU DE ALGUNA GREVE?
(%}

Cupresss Sim : Hao

TARELA ¥IT
GOl CONBRECE A ATUACAD DO SEINDICATO?
(%}

Vugrezas Favoraveis an (R besfaveravels ae CEO

TARELA XTI
QUAL B SUA OPINTAO SODRE:
(%3
Inpreses Coudichos de Yrabalhs salarios
Baas Ruins Bans Hying

f&_ 3,0 67,0 50,0 50,0

b - 100,6 - 1606,0
£ 7,0 35,4 &y, 33,0
I 50,0 55,0 50,0 50,8 L
£ 57,4 3%,0 5%.0 07,4

Total . 35,0 67,0 24,0 {IE‘{\
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de trabalho. Dentre as empresas investigadas, Mt
duas delas (B e B) ccorrerem greves parciais convocadas pelos

sindicatos gue aderivam a% duas greves gerals chamadas pels

o

Central Unica dog Trabalhadores. Hag demais empresas,  nunca

®

UOUTaYam Jraves.

»

Fetes ultimos dados nos levam a refletir sobre o

grau de influéncia dos sindicatos sobre os trabalhadores, pag

vicularmente no gue diz respeaito fs respostas ado movimento
sindical aos programas participativos. E esta discussac  que

iverencs na proxima segzo de nosso tyabalho.

V.5, Oz Sindicatos e o CCG

A pesguisa junto avs sindicatosn teve como ohijeti-

ar as seguintes questdes: a} o posiclo

s & -
nemento em relacio ao CCO e outras inovagoes nas  politices
de gestao Jo trabalho; LY o nivel de conheclmento e preccupa-

sindicatos sobre as relagoes de poder no interior do

Wt
M
3
[oN]
O
34

processe de organiza cao do trabalbo; ¢t asz respostas o fovmas
de atuacho dentre das fdbrices em relagao ao CCQ; d) os resul

rados obtidos por esta intervengao sindical.

Woas entrevistas feitas com oz  divigentes gdydi-
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cals representande os guatro sindicatos selecionados (17 )
encontrancs dols gue ndo tém posicionamento sobre o CCQ, e

dolis gque se manifestaram contrariamente.
;

Os sindicatos gue nac tem opinidoc formwada acerca
dos grupos participativos desconhecem este tipo de gestdo e
afirmaran que nao tém noticia sobre a implementagao  de  CCQ
nag Fabricas que pertencem & mua base territorial. O Sindica-~

-~

to de Amzricana reune 20.000 trabalbadores e o Sindicatoe de

(“s

.»
3

Jundial agrups 4.200 operarios.

As waiores preocupagoes destes dirigentes sindi-

]

rzis a nivel das lutas reivindicetérias estao voltadas para
condictesn de trabalho {(transporte, glimentagaoc, higiene,
seguranca e jornada de trabalho), visando garantir e fiscali-

‘AT gQue a8 empresssg cumpram os ﬁlrﬁT 05 soclials aprovados pe-

Gt

1s Azsembiéia Constituinte. Estes sindicatos nao sao filia-
dos & nenhumz das Centrails sindicals, apenas  as regpectivas

rederacoes a nivel estadual.

Nio & nosso obijetive historiar o percurso de cada
um dos sindicatous, mas consideramos necessarid apresentar

sToumne informacoes, gque podem elucidar o comprometinentse po
SodamaE 1 1 o ¥ -

tirico de suss diregdes.

No primeiro caso, o Sindicata  dos Trabalhadores

Trinstrias ouimicas e Farmpceuticas de Jundi at vem deson-

Tigdid

valvendo as suas atividades integradas e dirigidas pela Fede-
racho dos Quimicos do Bstado de afo Paulo. O seu presidente

{7 Y 0 sindicatos Forawm Belo Jonados de moordn con oasn fa-
hricas visitadas, gue fazem parte s ase tervritorial

Rors pie Smost,
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- recém eleito ~ explicou gue pretende desenvoelver e ampliayr
a parte assistencial do sindicato, tendo como meta priorita-
vis a construcic de uma sede propria, assim como a implemen-

. Ll " P f .
tagao de Cconvenios wmiedicos, cooperativas, eto.

Ouanto ao Sindicato dos Trabalhadores Texteis de
rmericana - um dos mais antigos da regifo {fundado em 1837) -,
a divigente sindical entrevistada tem 38 anos de categoria

como teceld e 22 anos na diretoria do sindicato. Ha ultima

gleicas, concorreram 2 chapas, ums de oposigan | apolada  pela

i3
Toi
o

a da sitvagac salu vencedora.

e caso dos teéxtels, fol mencionado © nivel de
repressac patronal sobre 05 operdrios, pois ainda imperam as
%er&ﬁ mais tradicionais de vest3o baseadas no autoritarismo,
na arbitrariedade & no desrespelto 20S direitos winimos dos

il *

rrabalhadores, Contudo, nac ha qualguer wmengao & introdugao

Se novas politicas de gestao da mio-de~chra. HNa realidade,
nao faz parte das preccupagoes degtes divigentes sindicais

“

gueatoes referentes aw mudangas na crganizagiho do trabalbo e

suas implicagoes sobre 08 trabalhadores.

L] LA e s B
Voltaremas nossa anslise para 05 sindicatoes gue
e posicionarem a respeito do CCL e que Tom Aepsenvolvendo

peste sentido. B oo oano dey Bindicato dos Tra-

r. . on "
Mocanicas @ de Mato-

Bnihadores Nnag Trdustrias Mol
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ial ¥leétrico de Campinas e regido, que congrega cercs de
G000 trabaihadﬁres metalirgicos, e o Sindicato dos Traba-
thadores nas Industrias @@ta¥urq1ca MecBnicas e de Material
wlétrico de Limei:a o regido, gue reune em sus base por vol-

ta de ZO.000 trebalhadores.

Tanto num como neoutroc Caso, as  oposigtes  sindi-
cals apciadas pela Central Unica dos Trabalhadores {(CUT) assu
mivam & diretoris dos sindicatos, rompendo com os tradicio-

nais “pelegos" que ocupavem a sua dire cac ha mais de 20 anos.

T Lime a atual dirstoris tomou posse em 198O, ewbora te-
as elelicoes em 1984, Weste periods, o gindicato es-

ceve sob intervencho Qo Ministério do Trabalho. Em Campines,

Metalirgics venceu as primeiras eleigooes

depois, concorrendo como situagac obteve

,‘
W
[y

o

3

ot

4t

T

gm L83, Tres anos
novamente a vitdria, completands ate hoje, 5 ancs na diregaoc

dry mindicato.

re gz Principais Objetives do €08

?r.,m&
=z
L
R
Lot
L3
3

or

Examinends os obietivos GOS8 Drogramas de CCO, OB

afirmam gue, por um lado, &g enprésas  Visdm i

Tuero maxime, abr ~avén do aumento de proﬂuizvad e, da redugao
de custng e da reduggo de mao-de-ohra; &, Ppor outyoe, tem um

- 4 . . - LR
politico, gue 4 ¢ de reuniy 05 operarios soD A 1icle-

WEEN LS

e Cﬁsptémlmﬁ pava # perspoctiva paty cearyasd o, LI

o
2 B L.

icatos. Hase

Ao me reuniven sob g diregan Gos

. e . I L I T 3
Trmm aands gus oo U S0 oe LR LA R ARG e contiyale gl

1
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Capital sobre o Trabalho, que resulta no aumento da explora-

cao dos trabalhadores, a fim de produﬁirem mais e melhor. Des

tacam neste aspecto requiﬁt@ desta politica, pelo fato de
I

ela se ubtilizar da "cabega" do operdrio para balxar os custos

de producdo, para a redugdo da mao~de-obra e o aumento dos ig

crog. Acroscentam tambem gue o CﬁQ gerve para "domesticar”

s trabalhadeores e adapta-los as novas tecnologilas.

Resumidamente, portanto, sac colocados como dois
ohietives centrais do CCO: o aumento da exploragao do traba-

e

lho e a cooptagio dos opevarios pare a ideoclogla empresarial.

IV.5.2.2, Por que as

ja visio do sindicailsta de Limeiva, a geréncia
participativa (CTQ, Kanhan, etc) comega a ser intensificada

o partir de 19924, mowmento em que 0CoTTe UmMd grancs guinada

ndical. Ble relacliona as transformagoes nag

do movimento

politicas de gestdo com o NOVO momento dn  conduntura nacio-

nal, no gual se esgots @ forma de dominacao ditatorial e sSe
procura novas formas de relacicnamento entre capital e traba-

1ho, mais Flexiveis, onde ha todo um esforgo de cooptacac

ideoldgica & de enveolvimento dos trabalhadores.

Desas forma, o sindizalista consideva oue catas

cstSe dnseridas num projeto politiceo wmais aw-

plo da Burauesia no Brasil e do governo Ja HNuova Republica,

combyinadas oomn wma NeVa fovpma de rebay o wovimento sindical.



“Hoje ndo existe mais intervenciio nos sindicatos e prisdes

de divigentss sindlceals, mas em compensagac 08  enpresarios

tewm demitido companheiros diretores de sindicato e membros de
i

comisndbes de fabrica, desvespeitando a estabilidade de empre-

go que € garantida pela legislagie trabalhista', afirma o nos

so oantrevistado.

Na sua opiniao, este prodete 2lternativo de domi-
nacdo ainda precisa ser melhor "digervido” pelas diregoes sin-
Aicais, gue tém tide dificuldade em compreender a nova reali-

dade, a fim de gue possap definir novas taticas de luta.

Além destas considevagdes mals gerais, o sindica-

1igta entende que estas novas politicas de gestac participsa-

para fazer fren-

te ao avanoo do movimente sindical.

Oz sindicalisztas de Campinas ja nao fazem esta

andlise. Wic cologam as novas politicas de gestan integradas

burguesia,

o

: . . P . - - v
a um nove projoto politice da Nowva Rapublica & 4

entendem gue o CCE, Kanban & oulros proguramas participa-

vives sdo implementados em fungéae das exigencias de mercado,

\ copcarroncia e da "corrida desenfreads pela chtengao 4o
mavimo luerc™. Concordam num ponto: tambemn congideram gue o©

sificagao destas mudangas coingide com a vi-

momenio de intel
téris An oposicdo sindicel e com o crestimento de movimentos

NYGVLISTOS.

Coml rels 8 esta Gibima goestdo, manifestamos o

™ + L . . .o _ o e e . R
concovdancia pelas evidengist ja comentadays  ao  histo-

(18

n?
£

. ¥ -+ i3 - et e e
i o SEARCEN & LS I &3 S N S CHOE AHES

OO0 ono Bros

B . o~ . 4. . e T [ S R A g
Cepme discusnio realisads noe capitulo 1D dowto Lré-

rm .
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90, onde se vé a retowmada das wobllizagdes ¢ greves operarias
mum contexto de crise econdmica e politica, gue se proliferam

os programag perticipatives nep empresas brasilelras.
: H

Ko entanto, nio concordamos com a idéia de que as
madangas nas politicas de gestdo estao divetamente vinculadas

i

s uma “nova forma de dominacdo” inaugurada pela Nova Republi-
ca. Hio sd pelo perja do que marca uma intensa difus sa0 o8 pro

gramas de CCR, gue nan coincide com esta nova fase da conjun-

tura nacional, como também pelo tipo de relagiao mecanicista
que e feita, sem levar em conta plementos mals struturals

do modo capitalista de produgic e das relacoes econdmicas de
mﬁrc&iﬁ@ @ }"}L{V'jl j.l’lt&l’-'i’.‘ﬂﬁif:i@naj,; onde esta Ii"’lSC‘Tlﬁa it GCOT'ROlﬁi.a

bYdSJTGleo Desta forms, Mesws Gue O provﬁabo de mudangass nas

Cpoliticas gevencliais reflitam em parte as condig Ges  politi-
ces meis gerais do paris, nao podemos considerar egtas condi-
ches como determinantes exclusivos destas traneformagoes.

"

TV.5.2.%. 0s Efeitos do CCO Sobre os Trab athadores

Os sindicalistas rém denunciado  insistentemente
ce prejuizos que o CCQ e oulras politices de gestao vem cau-
sando aos trabalbadores. Bm primeire lugar, consideran gue €
realizada uma verdadeirva Ylavagem cerebhral’ nos operarics  a
Fiw de coophba-los pora 8 enplress, ressaltando asgim O carater
Paeoldgicon do COCO. AS gerinoias estimulan ums acirrada compa-
dAe

tigﬁw enlee a8 VAT IOS GEOn @ O rrabaihadores  Ba0 o

png oophya OB Ou Pyos, Y Joavcior Rnwma O 15 :! o tantho entre OF Toon-

[
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correntes® guante uma divisac entre os gue participam e os
que nao participam: " competicio entre os propricos operdrios
cria um clima de desaven%aaf de desconfianga, gque divide a
classe o mina a solidariedade cperdria’, declara um dos entre

viastados.

Examinando alguns boleting sindicsis que nog fo-
rawm fornecidos peles sindicatos, encontramos de forma mails

sistematizada oz resultados negatives do COR: "desewprego es-

tyutural', "arrocho salarial®, "desgqualificagaoc profissio-

nal’, “sumentc da jornads de trabaliho”, "maicy tensae', "maioy
cansaco”. Em troca destes prejuizos para os trabalhadores, as

empresas obtém altos ganhos cow & ecopomia gervada pelas ati-

vidades deoz circules, afirmam og sindicalistas.

AS maiores precoupsagoss §e concentram em  trés

sfeitos principais: as demisstesn decorrentes de projetos quo

yasultam em diminuicio de wdo-de-obra, © Aaumento da explora-
cao do trabalhc e O carater ideclogico 43 t‘partvicipagac®,

gue divide om trabalhadores e far desaparecer a stividade sin

diral nos locais de trabalho.

w 1t

¥ oassim gue o “Jornal dss Comissces . de-

]

pnunciando o CCL, estamps 2 seguinte manchets:

coO:r sug oportunidade de partlcipsr € ser

DEMITIDO

numero especial sobre D00, aleria-se para tres pontob

+

j o o b by PR S
samon de Pabrics dom Trana-

..

v dons O

i

Ihadorea da Autolatinsg.
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baslcos: a) "a empresa deseda sg apropriar da criatividade de
cada trabalhador", uvitilizando-se de seu conhecimento sobre o

trabaliho para aumentar a produtividade e com issoc aumentar
i
tucres; b)Y Yeliminagaco da organizagac dos trabalhadores

N
S

A

na fabrica®, pois o discurse sobre a participagao representa,
na realidade, um esforgo para gque oS oOperarios assumam uma po
sicio de lealdade para com 8 empress, ndo wals se identifi-

cands com sua olasse 8 COm /UA organd Lzagao  independente, ia

que isto € substituido por grupos de trabalho scob total con-

rrole des geréncias; o) "redugae de custos atraves da redu-

cFe do minero de trabalhadores”, resgaltando gue 530 05 DPro-
prios trabalhadores anvolvidos com o objetivos do  programa

gue propogm a redugao de mio~-de-obra, resultando na demissio

e meus proprios colegas.
£ dfumportante vegletray duas observagoes diarte
Gestas posiches apresentadas pelos sindicalistas: 1} eles nao

+ r = i« ) e ~
reconhecen nenhum efelto positive dos civoulos para os traba-
Thadores: e 2} dentre os prejuizoes denunciados, apenas dois
coineiden o agueles apresentades pelos ciroulistas, Jque & &

Ficacho do trabalho e a piora no relacionamento entye

J e
L.

ntengs

i

oy trabalhasdores.

Os aspectos negativos apontados pelos civoulistas
who tem e constituido em obstaculos pays  sSul parbticlLpagao,

S NV R § SO S SV e R S

coniforme ohaseyvamos anteriormente. 1sto nos obriga & vealizar

als reflexbes sobre o graun de influéncia dos sindicatos,
= das atuacho gue tem sido depenvolvidasn po-
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1¥.5.2.4, Resposta dos Sindicatos e Formas de Atuacao

Uma primeira ohservacao deve ser feita com rela-
cBo aos siadicatos que se opoem ao CUQ. Ambos ccelocaram  gue
ainﬁa sho muito recentes as dicussoes vealizadas sobre estas
eransformaches nas politicas de yestdo do trabalho. Desta fox
ma, ressaltsm gue, apesar de adotarem um posicionamento  con-
rravio no OC0, ainda estac passande poOr um processc de conhe-

cimento destas experifneias para uma maior COMPreensac

3 by e hu3 = _:_". X de 4 - o - x LA
de seu significado e para definiy tatlicas mals propicias <

T
m

intervengao.

A

¢ neste sentido gue reconhecem gue sua atividade

vem ce limitado a debates e discussoes gue alingem uma “van-
gusrda" de rrabalhadores, ou =s=eijs, aguelas ativistas mais com

prometidos com a vida sindical.

s sobre os prejuirzos e sobre o

Além das denunoi

-+

rom demonstredo as contradi-

et
s

carater ideoldgico do CCO,
coes entre O9 penaficios ganhes pelas empresas {(produtivida~
de, guniidade, reducio de oustos) e a8 corvespondentes perdas

sofridas pelos operarios. Desta forma, guestionam guais 0S bg

g A = o "3(‘ oAl " s “! & AR L] 5 L e
neficios gue ¢ COO traz OB ryapalibadores, tepntancd  GoBOnLnS

i

trar concretamnente as implicagces sobra &8 condicoes de tyva-

malhe e de sslavios, gus solvem una deteriovacac nindd ME&1oT
o : . S S W - i SR S

com a introdugas degtos PYOYGYEmas parbicipatives nas fabri

cas. Neo erntanto, n&o apreseuniam nenhama reivindicagao conore-

mon roesuitados do 040

cmoente volaoions

proentenente doestian civdioatos, & Comls

Lt
S

Dl
i



Fabrica dos Trabalhaodeores ne Autolatina res ponde ao CCL com
un conjunto de reivindicagdes gue materializam  sua .opoﬁigéo
B85 Gfrﬂuloaf conforme asté‘@xpmsto em seu boletim: "redugao
‘ /
da dovnada de trabalho', justificada da seguinte forma: Mse
a produgac aumenta e a gualidade wmelhora, por que temos gue
tyabalhiar ¢ mesmo numero de horas? For gue nac podemos ter
mais descanso?; “comissbes parits.ia% para ceﬁtroie da automg
cac e nbvas recnologias’, como forma de impedir os preiuizos
gue decorrem da implantagao indiscriminada de inovagoes tec-
noldgicas sem levary em conta & gituagao dos trabalhadmres:
vgalsrio profissional™, como garvantia de nao se perder a qua-
iificacio e nao rvebalxer as profisasces; "fim das goras @x-
rraa®, demonsirando que a participagao no CCQ resulta em tra-
baihe sxtra e muitas vezes nao remunerado; "nao acelitar exer-
cer duass ou wmails fungoes", negando a idéis de polivaléncia,

noves formas de gestdo, e gue implica em

gua famn part

i

fa

deasgualil loagho @ irtensificacan do trabalho sem renuneragac

e w

nte; “Tfortelecsr as comisates de fabricae & os gin-

-

dicatos?, a fim de neutralizar &8 iniciativas de envolver oS

trabalhadores em grupos de dog problemas da empre-

sm, geaviandoe-os da Bua crgonizagao parva discutirem 08 8ous

P}

préprics problemas.

np formas de atuacac do moviwnento sindical tamben

variam de acordo com 0% objelivos expostod  pov cada um dos

sindinntos. No ceso de Campinas, propem a participag Nos
cAroulon - org 53ndi -, & fim de rvetirar in-
formaghes para sou mecaniemo, mas Usem se del
sonr envolver pela 3 b “ooa, Desta forma, o0 5Lne
Sicoto tem sido caubolo Wiosua Inhey vengao, Justificando-
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na afirmagao de que, para se contrapor ao CCQ, ¢ necessa-~
vio realizar a experiéncis Junto com os trabalhadores, para
dar wais contetdo ag suas denuncias ¢ assim definir uma atua-
. . j
cac mars consistente
No caso do sindiceto de Limelra, @ proposta de
participacido no CCQ estd dentro de uma ouwira pevspectiva. O
obistiveo ¢ parvticipar de forma organizada pelo gindicato com
o intuitro de se aproveitar do egpago das reunlioes dos cir-
culos para discutiy pivindicagaes de interesse dos trabalha-

Aoves. Os sindicalistas acreditam uae desta  forma, além de
ooupay um egpage colet ive criade pela propria  empr .
mascarar esta "ideologia da particrpagac

da pelas geréncias
Mags as experiéncias
erhora maito recenias
vou, conforme

poden
el s

tac propagandea-
rada
1"351';} £
L Em

[

RESeINIE

21

nesta linha de
apresentarvamn resultados po-
prépriog sindicalistas. Nao @
dimcussae fora dos tema definidos pelo
ST C AR {produtividade, gualidade, redagao de custos). Bm oal
cneps, ocorreu ate a diluicdo de circulos e a transfe-
vEncia de seus mewbros pars oculyas secoes e circulos. Moo oen-
ranto, eles consideram gue vale a pena continuar nesta linhe
de atuacac, pols & wumn forma de demonstyray © verdadeiro ca-
Ater do CCO g, assim, COn cientizar bﬁ trabalhadores
y ha espage pavs Glscutriren os Sous problewmas,
o que intoressa & empress.
e forma diferento
nadnyen na Autolatin
o oan U040,

Ae  quie

ma omeniea

a Comissao de AR Rels

cocrenthamantse QoS3
sl DS

JL\}
st e

posigao ConT
Tovr 28,

arogumoertan
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do gue as experiencias de “partlcipagso contestatdria” nos
L ) ) . : b
ciroulos, geja para melnor conhece-los, seja para tentar in-
verter seu funciconamento eém prol dos interessos operdrios,
; raT

s 2 o ey o ) ' O LT -
nunca funcionarsm, pols e impossaivel transfoyrwar ©  carater

do CCL, & medida que nae sao livres, mas estso sobh total con-
trole das gervéncias, que estdo sewpre intervindo nas reunioces
para gavantir o seu funcionsmento de acordo com O padrées

g ohietivos definldos pela empresa. Alertam ainda peara o fa-

& . &£ >
to ds gue ao participsy dos gircules, os operarios ficam ex-
postos ks pressoes ideolodgicas, como tambhém correm o rvisco de

se eptusissmsrem com o8 preémios e recompenzas oferecidas aos

Ao meswo tempo, verlificanoes que LA uma preocupa-
Ccac demonstrada pelos sindicatos em relaclo a necessidade de
ampliacio do conbheCimento operario sobhre O Processo produatis-
vo. "P estratégico para o sindiczto conhecor a cadeia produti

va geral, desde os fornacedores ate o mercado a gue se desti-

na o prodato. Taeto serve pora definir o pontos d estrangu-
amento nesta cadeia, gue devem zer levados  em consideragan

pEra 8 cao de gualguern movimento grevista, poils, s8¢

conhecenos o Ffluxo dos produtos, tewmos con wdiches de definix

miito bem o momentc e o setored gue devem paralisar, de tal

Forms que a cadeia selia interrompida’, nos esclarece © sindi-

sulista. A nivel da fdbrica, ele ceconhecs oue @ visao do

-

progesse produbivo € muito fragmentads € O Ope rério nao dimer

siona o iwportancis de sean trabalho, pois nho sabe o dgue ele

peoressnty no oenjunto da produgso.

sobre o conhe-

E '6? . .
¥oeom Dase nonta
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cimento da cadela produtiva e das formas como Se organiza a
produgio que estes sindicates tém se preccupade e discutido

sobre as wudangas nas politicas de gestdo.

:

£
Alem do CC3, apontam o Kanban, Just-in-Time « CER
como inovacoes que objetivam subjugar ainda mais os trapalha-

~
L L

dores “a ganancla do capital”.

No entante, as respoestas destes sindicatos so CUOQ
n30 tem se constituido num obstéaculo para a participagao dos

- - Lo . - . . N .. o LA ’
ryrapaihadores. B o que 2 posguisa nog permite constatar:

Dog 3.957 civculistas das ewpresas investigadan

e feq%ﬁs, 3,849 (97%) fazem parte das csltegorias (ue 0S sin-

dicetos contrarics av CCQ atingem. O gue nos leva a concluly

oue: apesar da oposigao dog agindigatos, 08 -

%0 participando do COD.

A partir das declaragdes dos sindicalistas, algu-

mas questoes meyecem sy debatidas.

Em primeivo lugar, perguniamo-nos: comoe oS gindi-
catos - organismos de r@prea&ntagﬁw de um numero  congidera-s

rEvios e Fabrices {(no caso, © sindicaito de Campinons

b

sringe 1.422 ewmpresas ¢ O de Limeira, 412) - podewm acompanhay
L

fdae perio O guotidiane das Famrican &, desta formp, sorem Ca-

iata o eftcaz as transfocrma-

de forma L
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ches gue ccorvyem ac nivel da produgdo?

Em segunﬁc_lugat, como decorréncia desta gquestao,
s influfncie das posicbed dos sindicatos sobre os trabalhado-
res nAo ostarie limitada pela inexistencia de representagao
operaria nos 1océi5 de trabalho, © gque explicaria a distén-
“im gue existe entre o que pensan os circulistas € o gue de-

oy

fande o sindicato?

) . s . - I .

Em terceireo, as guestoes relativas as politicas
de gestio e organizagac do trabalho tem ocupado um lugar de
destague nas preocupagdes dos sindicatos ou estes estac por

. - P L X . il 1 §
Aemaiz envolvidos com a luta prliticea 1 stitucional?

Retomaremns estas gquestoes nas conclusoes de nos

so trabalho.
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CONCLUSOES

¥, 1. Sobre as bmpresas

A primeira conclusic gue os resultados da pesquisa
apontaw ¢ o sucesgsy do COQ nas empresas investigadas. O tempo
medio de duragio do programs - & anos - & 0 indice de partici-

pachco dos trabalbadores, nos cfveuing -~ B0% - sao os principals

btz
e}
i
ol
il
bdie
{"‘\

-adoves deste 8xito, embora seja necess ario observar que,
muando geleclonamos a amostia cacolhemos empresas em  gus  Q

prograng estava en degenvolvimento; pmrém, nde  tinhamos, en-

tan, @ dimenaia do gue isto gignificava, principalmente no
cue iz respeito ao namers de participantes @ ac grau de acel-~

tacho 4g programa junitoc aos rrabaibhadores.
o e

inspirades nas questdes colocadas pelos diversos

sutores gue tratam do tema, Proculr ~amos respender & Ul conjuns

to de hipdteses que Tevantamos pare explicay as razocs Jue Ta-
vam as ewmpresas o adotarew estes Programas participa yEIVaE .

Pin primeiro lugar, podemos afirmay - com base nas

eptrovistas oW @5 GEYERCIas e nos MEnuals

3]

, de CCO -~ que & defi

Ao dos obijetives e a avaliacho dog resultados doB pProgramas

rapen Pundamentalmente a0 copporianento Jdos rrahathadores

fioy D00

te, por um lado, rodos reaflrmamn @ necessidade  de

L.}

LA

YOO amas Gue visem & wmelhoria da guelidade na produgac, POy

~nan Ao ogue o principel ehietive deo  COQ

outro, existe v ool
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& motivar os trabalhadores através da participagao, tendo como

meta @ valorizacho profissional e o desenvolvimento do funcio

nario. Quando sao avaliados os regultados do CCQ, as gerén-
/

cias apoentam, de forwma cogrente, a maior motivagao para o tra

palho, a maitor integracgaoc ¢ o trabalhoe de equipe.

Neste mentido, embora consideremos que existem ra-
zhes econdmicas para a implsmentagao dos programas participa-~
sivos ~ & medida gue, junto & preocupagdc mals geral cowm a qua

1idade, estan asapoiados

2
1)

aumentos de produtividade e redu-

cho de custos (estes sdo cos principals temas discuytides nos
grupos) -, as avaliagdes realizadas pelos gerentes = exXpressam

Co0. Desta Torma, as

*

razdes politicas comandam a decigio sobre a implementagadc  do

am, peis o CCO expressa a necossidade de waior envelvi-
mento com o trabalho, meicr integraglo e COOPEYELHO (oMo sle-
mentos-chave para encobriv as relaches de oposigao entre am-

presas e trabalhadores.

5 iaéis da "gualidade total® gé pode ser posta em
préatica e pariir de um processo de consclentizagio’™ dos ope-
rarios, para gue assumam uma nova postura diante de sen traba-
iho e para gue se toraesm um Dovo sparceiro” do  capital - DO
sentido de repartly repponsablilidades nNo gue B€ vefere ag es-
forgo para melhorias na produgan, c@mb se todog (empresdriovs e
rrobathadores) ocupassew O NSSHO papel na gestac & organisa-

frabalha™,

&

cho do trabalbo. Para cnts “nova concepgac sobre ¢
s pretends mudar o comportamento dos operariog ha produgas.

] P £ R, I S .
enauadrando-o N PeTSPectiva gmpresarial, € indispensavel a

o [
supﬁrar%ﬂ don conflitos entye caplial € trabalho na  fabrica.

W



Deste modo, € n@ée%sarla ocupar espagos & inpedir a manifesta-

gio individual ou coletiva das contradigoes e dos interesses

divergentes gque estac na base das relagdbes entre estes. dois
/

agentes.

Um outyo ponto confivmado por nossa pesgulisa é
que © CCQ se insere num nove tipe de modernas técnices de ad-
ministracio e gevenciamento. £ pré-requisito para o  SuCesso
dog programas uma administracac mais aberta, dJdescentralizada,
cque busgue superar as tradicionals formas autoritarias de ges-
pan, o gue Fol corroborado pelas declaragoes de gerentes, dos
circulistas, e poy Nosss ohservacas guandoe visltanos as empre-

Bab.

Tato nos remete a uma guarta hipdiese, gue fol Con-

i principalmente através das entrevistas com  funciona-

ctas, a medida gque 89%9% dos entre. stados conside-

!

:...—.6

vam que ha uma melhora nas relagoes com as chefias, declaran ate

ia & vontade, gue tem mals scesso aocs superlo-s

e e senton
yes, suporando aguele temor gque tinhawm guends se diri igiam aos
gerentes. Desta forma, coneluimos‘que ¢ CCO altera as relagoes
de autoridade na hierarguia da fabrica - embora nao modifigue
sua estrutura, pesto que nAO ha nernhuma alteragio no que 826 1

‘sre acs postos de comando ns Produgan

Uma Gitims guestdo gus se inpere dentre as Yanoes

e explicom & aplicagés do CCQ nas empresas e Sub relagas oo

;]

s Antrodugiho de novas teopologias. Wao 3mpvavar3“ @

-

de gue o COG e ung 3011 ioa de gestaoe gue decorre de inovaghos

recnoldgican. Nag enpragas investigadas, nenbun doa

mencionon gue o CCQ foi introduazido o partiy de mudangos
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tecnoldgicas. Dentre estas empresas, ha muita diferenciacgio no

graﬁxﬁe modernizagio tecnoldgica: guatro delas tem sofistica-

do suas téenicas de praﬁggéé, informatizando viarios getores,
E

adotando maguinas de comando numerico etc.; as informacdes

gue recelhefos, no entanto, nido nos permitem afirmar gue sao

sntas mudancas que determinam a aplicagac de Circulos de Con-
trole de Dualidade. FPmbora consideremos Jque a8 novas politicas

de gestho do trabalho estdc inseridas pum wmovimento wails amplo

o - = .

e podernizafad e JEQVdC:D ernul&q1ca ,gque esta ocorrendoe de

+

forma desigual, wmas progressiva, nos Varios rames de produgio

Frhora os resultados apontem ¢ sucegsso do CCO nes-
tag swpresss, existe uma diversidade de pro blemas revelados
pelos proprics gerentes. O mais apontade é a dificuldade de
mantey of frabalhadores mobilizaedog pars a  participagao no

e~ 4

programa. Lsto significa gue 2 participagao ate agova aloan-

cada nao BEta garant idm, e, por isto, aviste um @sforge concen

!
fyradn a nivel dos ceordenadores Jos Programas pars mantey a mg

tivagan consitante. ohe reslizadas verdadelras campanhas, com 2

- '3

variadas técnicas de propagands, alem da

ﬁrawcgﬁa Ao conoursos, maratonas e arividades de confraterni-

saemo, & Cfim fdo envolver 2 eetrimular os trawathadores.

oo lado empresarial, & yigtem limitagoes gque se X~
presssm nasg rasistencias, por parte dag emprasns, &R aplicar

spte o orogrann. Conglderamas gue, dentre o0S% @Anco  Oa-

gos anslisados, tyém deles gorrewm alguns rismcos gue ameagam O

o 3 5 H S } - T - fF - ™ v T P B
o Bxitn do programs. Umo onso e o {Gue rem o CCO como ODrigs

rhrio: @ o5 cubros S80 OB que tém o morero  de pariicipanton
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iimitado pela propria empresa. Sac exemplos que se distanciam
do "modelo ideal’, tao pregado pelos defensores  do  CCQ, &
guie, ng realidade,.expresﬁam a vacilagao dés empresas em de-
H
rmvolver plenamente ¢ programs.

Isto nos leva a conclulr que ¢ modelo japonés de
oCo nao ests gendo aplicado integralmente nas empresas que in
vestigamos. Existem diferentes programas, conforme demonsitra-
mos guando apresanlamos uma tipologia de CCH. hAs diferentes
formss de participacio (ebrigatoria, com nimero de participan

tes limitsdo pela empresa, voluntaéria) e a ausencia ou pre-

senca de diferentes sistemas de pre smisgao {(em dinheiro, sim-
natica, com CONCursc, Sem concurso) £do os elewentos princi-

Gais gue constituem os diverses tipos de programes. Porem, &

¥
B
)-v-..

Filosofia do CCQ -~ motivagaoe e participa-

molden definidos no Ja-

pio. Estes diferentes tipog de COG rapreseniam experiencias
e podem resultar num “wmodelo” adaptado a realidade lwasi-

teiva, quwe leve em conta as giferencas culturais e a composi-

cho da mic-de-obra NO PELE.
Por tiltimo, abordaremes uma questio gue deixamos
ow aberto e gue deve 8eY¥ entendida como uma veilex gue 05

. P . e . ¢ . o
resultados fda pesguisa NOS PermlTiram Tantl. A nivel tedrico,

)

e 1 « . o , et e
concordames Com Logklﬁe'( gquando afirma qua ha uns "oriae
de gestac patronal’, o que, de cervs forma, vai ao encontyoe

jal

1ne consideoracoss de Wiest sobye © @S@gOUTamentso do taylorisma,

8 1 sfetcis
= g . P T JR .
Mo entanto, nao pudemos comprovay stalmente goitas &R I
L - S oy I
oy ronforme disous: ao Capdtule  TIT,  partc

5, deste trabalho.
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ches; o gue conseguimos deduzir, & partir da analise do dig-
curseo das gercncias e do evame de documentos e wanuais sobre

que esta nova forma de gestao do trabalho, insevida
£

[N

o {00,
num nove eatilo de administracgao, representa Una tentativa
do Teoompoy ab relacoes entre capital e trabalho, procurando
eliminar a falta de motivagdo e de envelvimento dos trabalha-
doves na produgao. Desta forma, o programa pode ser considerg

do como uma tentstiva de supersr uma crise de gestao.

m
r
r
13-

Por outro lade, as limitagoes reveladas pelos

L/

prios gerentss (vnBo hé tewmpo para as reunioes”, Ya produgao
nao pode parar’, temos gue Timitar o nomero de participantes

porque rdo dd para tirar tode mundo das macguinas®) roafle

a")

Toen

fanc)

nAo o uma vaclilagao das oempresas, mMas ainda demonstram  gue
ewiste uma 1logica de produgasn, gue impoe ritwos e pranos a 8@

TEm 1, oue ge ohogs Com proposta do COQ {parar para

ss condichbes de produgio). Sendo

pengar, DrEVveniy e mrer Llierrs

o OO0 nho consegus sz impoy totalmente CoOmMo WRmE neva

i

de pengey o trebalho, mas ¢ asdaptedo & esta logicd mals

global de produgice, gue nfko se alteva com A implementagan

Sios DTOOTaTmS D partia e s lvos.,

de nosmpa pesguisa o oa de

Uma primeirs roveldgas

£
“‘ﬂl" BOE LY

mue os trabalhadores eatig watbwcas‘ﬁno wa

’ T : P e SR SR P B R G R
Ae controle de guaiideds. §o0 que Semonsira O ndgiaos O

-, o e il

[
R

FYR R investigs

3
B
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trapassa de longe a nedia nacional - de 27%. Apregentaremos
agui as principais, conclusdes a gue chegamos para explicar

egte comportamente diante do CCQ.

As informacoes que reuniwmos, com base nas entre-

o

vimtas com clroulistas, em CONVersns informais com trabalha-
> * ot - ~ .

dores gue participam nog civculos @ nas declaragoes de coor-~

denadores 40 programa nas empresas, permiviram~-nes chegar  a

conclusfes que confirmam as hipoteses levantadas sobre o gue

worive a participagéo des opervavios no CCQ.

Fm primeire lugsy, a analise dos dados  reune um
conjunto de varidvels gue se ingorvevenm no campoe da “psicolo-

eia do trakelbe™ e, porionic, SXPrERERAM sentimentos © asplirs-
por

ches individusis dog homens, conforme descrigac de N.
. {2 3, na: . ) . . v ow ; o ez r
Wiast Conaireivo de reconbecimento’, Yrealizagao®, Tanmdd

s "
b

gao't, Tauto Sdezesnvolvimento”, "participagac”,  bom clima de

T

ryabhelho’, "particlipagac . B oo que indica a povcenta-

gem de 69% ao 0D, peis eles afixz

£

mams que se sentew mals motivados para o trabalho, =2 medida

gue reconhecen gue O Lo OO proporciona Um “ecrescimento @ desans
volvimento pessocal’, qug "melhora as relagthes com as chefias’

o A

ete. B oportunidade de participay, de demonstray $uss capacl-
dmdies & conhaclimanto conetituil o conjunto de elementon gue oOF

moliliea 8 aderiv ao CUOG.

pares rvesultados nos lavam & roafletir sobhre o O#-
, . . . 39
vatey contraditerio do Coo, conforme sosinala HoHirata .

oy
*
B

_—

wau; parlznﬁpiilff‘“, o, it
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De um lado, € um espago coletive aberte para a "expreszan ope

raria®, e, por outro, “confisca® esta expressio atraveés da

'.*

transferéncia das informagoes fornecidas pelosz operarics ps-

H
E

ra as maps da gerencia, que 2 guen decide sobre a validade
destas informacbes ¢ sobre a aplicabilidade das sugestoes

feitas nos reunices dos grupos de CCQ.

Parz a2 maioria dos circulistas gue se manifesta-
ram favoravels ao CCO, o programna s0 tem dewonstrado ums  de
suas faces. A =matisfacio em demonstrary o saber, em participar

& ze desenvolver com o trabalho expressa nido so & existéncia

el deste saber, mas demonsira vnas vontade de se apropyriaxy

de sew trabaliho, sypressando seu conhecimento e tendo  como

pevepectiva a possibilidade de influsnciasr as decisces que
sFo tomadss no ambito da produgio.

OO0 ss apors gm aspi & num conjunto
de sentimentos que nho 40 NOVOs nos homens. Nove ¢ cowmpetens
te & a implemenis pao de umad politice de gv¢1ao gque se apola

nesres sentimentos o gue busca responder de forma positiva a

* a el ¥, P | g
SEYES NeCesst canalizando-as em beneficio da produga

Em segundo jugat, o085 operérims
porgus se sentem TP eonionados’ pelas gerdnelse; iste pode
sey verificade de duas LoYmas: através de declaragoes de cly-
culiatas, gque representam 22% deos enrrevistados, colocando aw
atvida o cardter voluntérioc do CCQ; e pelas praprias declara-

‘ . -
Tonbo nun come noutTo oass, @ rovelado gus

‘ - L .. o e ey o i £
gue o COO e voluntario, @ DETLaCLpacae TIO

SaTE B PTON

£l vf rito & esta at & donbra O



criterios patra demissbes. Diante desta quadre, onde ha um tra
tamento diferenc ’ada acs que participam e quie nao participam,
os trabalhadores ge S@nt?m forgados a participar, a fim de
garantirem a ascensio na Carrelira ou ate MesMo  PEra  preser-

VaTEm SOu emprogo.

Esta guestio da “wvoluntariedade” do €CO ndoe ¢
wpa caracteristica exclusiva do CCO no Brasil. NWo Japfio, 08

trabalhadoves que ndo participam dos cireulos sao marginsli-

zados dentro da smpresa, ovorrendc ats casos & sang%es atra—
ves de Yndc-prowogoes” e da ﬁimjnu gao de "bonus BTG S

St ( & }

B terceiro lugay, o trabalhadores participanm

do CCR por razoes sconimicas., No caso de duas empresa&s qgue

fGm wm sistems de premiacho em dinhelre, os circulistaos afir-

-

mmvem (por eles ¢ pelos ocutros) que € isto o malor chamativo

nara ~ o gue nez  leva a8 Densayr

gue oz Circulos de Controle de Qualidade, Nos, Cases em gue o

Zheiro, podem ser vistos como uma for-

l”{?,.:.;.(,}; Haa [

ma de complementagdo de renda.

2

Consideramos gue este sigtema de premiagan em di-
aheirn & uma inovagio "ocidental', No caso do  Brasil, dado

am Alago atya-

b

on Bairos npiveis salarisls, o COL se

i«

vive pars os tvabalhadores, pale 1hes & dada & oportunidede

de ganhos extrasg, ¢ estes HSao Sompre muaito bem vecebidosn pe-

{ 4 ) Conform ] va o CUG no contidas no
trabalihe de f‘f €% .




" L - - b - > -
Por altime, concluimos tombom aue a laimitadas ca-

¢ influoncia dos sindicatos gue se opdem ao CCO &
onoelemonto que explica o alto indice de participacio dos tra

balhodores, A maioria dog gue se manifestaram fFfavoraveis ao

gualoguer envolvimento com as atividades do sindi-

sho, estas desinformados ¢ nao demonstraram interesse sobre.

o gque soontece no wovime scindical. Farvticularwente sobre o

Con, todos desconhecem @ posicao assumida  pelos  sindicatos.

Ji dentre os desfavoravels, os trabalhadores entrevistados

alouma Yconscifncis sindical'. Alguns participsan

dms atividasdes do sindiceto, outyos sac bem infox

& pBua atuagao.

34

e

wmasniva dosz trabalbodores

.
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rimtadon gus reoonheosm gue O progreans Twaova 0B
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tre og glroulistaes, um dos problemas levantados & a descon-
T e g o ] . \ e e oy £ - X 4 - .
Tianga dos que estao fora dos circuloes. Bles mesmos congside-

vam que agqueles gque nao participsm os vEem cowmo guem “sd quer

T e

aparecer e agradar ag chefiss”. Consideramos que esta opinido
pode ser rveforgeda pelo tratamento gque ag gerencias 4o aos

envolven com o progreng, o0 gue cria duas categorias

de trabalhadores: og bons profissionais, gue se  esfovgam e

colehoran pers melhorar & situagado da ewpress; e os displi-

cantas

H

depinteressadoes ¢ individusliistas, gue resistem em se

incorporar ac trabalho de eguipe.

\ . . -
A Yintensilicagaos do traba-

el

wBo do aunento de responsabilidea-

1 - 4

"fiaecalizagae’ sobre seu proprl

T

—

y

oa rtrabalhadoresds 3 E incentivados

a5 suas Loy

R R it} i P o
1y Talhas e

aumenito de volll Jde  trabmibho,

+ )

i1t idas e definides tarefas a

i
ik
3
§
it
i

¥

wgan @ teste dos projetos, o gue nan @ Feito duranite O

&
pﬁrﬁmﬂa Ao owmn Mors Bl gue 28 Sgulpns Be voubonm. Cads wm tan

voarefon, o gue pode ra-

gque Yes vl para day conta de suas

sultar em sumento de jornada {atvaves de hova extra ou  ate

BER O Lem menhums Yermano -

mesmo da realizacao de tavefas onm

dade de constatar).

Ao, conforme bilvemns B ODOY TN
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V.5, Sobre os Sindicatus

;

}.

Fm priweivo lugar, a hipdtese de que os sindica-

tas conhecem o CCO nao se verificou. Dos guatro sindicatos

pesgul

festavam seu degoonhecimento BT E o

que fazerm parte de sua base terrivorial. No caso dos quimi-

cos, embora pao tenhamos dados preciscs, tivemos 3 informa-

cho gue o CCO esta sendo implentado nas grandes eunpresas da

writ de Americana, Darecem ser mais

L6 )

regifc. Ji na industria t

+ z o -
raros - & ompyYess gua visl tamos ¢ Deguenag, MEs iar parto dea

wn grende grupo empresarisl

(I
.

Veoltemos nossa anall retos gue oo-

um posicionamento definido e gue apre-

rhecen o OO0, gue

5o com relacho o esta nova praticea

Ao arusg

Tie
-
P
i)
e
O
[
i
~

B ocom bosp nos sindlop rae e opoem ae CCL que

ual seja, se  eles tem B86

EEY
e
A
o
Liunt
-
-

nosss napotess g

o
& e

E . ~ . - . ."_. e B e . e e s e g
conastiteids num obstaculo ao Aepanvolvimento dested Progyramal

qui @ Tesposta & es-

AT AVOS as empros

slativieary &5~

. - 3 ¥ . g s men -
ta gusstacs @ neygativa. Mo entanto, DreCiBamos ¥

no oue dizp respeito acs cascs estudsdes, pois 08

sindicatos gue vem pendfastando wn posiclonamento contyario

an OO0 nso estdo & srpwo Ly ando s

iente nessa fi-
s ]

pha &, povitanio, & BuUad Limitadsa intervengas nao rem alterado

A
<o v R
BaF iRy

s ploguesdo a evolugad
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Os limites da atusgao sindical tém uma primeira
Justificativa apresentada pelos proprios sindicalistas, que &
a falta de um conheciwmento maior sobre estas novas politicas
o, éz:
de gestico, que sao consideradasg ainde multo recentes por
@lesn. Ohservamos, no entanta, gue a duraglio média dos progra-

p I . Y : - - ," " } .
maE nestan smpresass e de & ancs, perlodo em gue estas direto-

rigs sindicais ganharam posicoes no wmovimento, assumindc sus

As propostas de atuacdo gus vem sendo praticss
por estes sindicatos se distenciam muito do discursae ideold-

veementenonite o OO0 como mais ums Foruma de

gico'” gus conde

exploragic do trabalho e gue ou;ﬁ*“xa desorganizar o8 traba-

.

gte Tl@ huma ta ii'.'“%_ < qu

}x

thador Wo case de mpinas, N&EOS 831

?"‘

sindicate se propoe a participar para recolhe

-

s conheoer melhor o funcionamento  dos circulos,

nora postericormente definiy uma atuagao mais conseguente.

Limeira, & tatica gus vem

No caso 40

anmiicadz em relacio ao COO corresponde a proposta de

Beio

5 3 r . + ) hd
Lo ikine 7 }, que & de partigipay @ ogupay o espaio craiado
com o8 grupos psra discutin reivindicagdes de interesss 4os

Gim "eubverter” o funciconamenito dos

ciroulios, trs o ~oH e organisnog de Ai8CUSBIUG dos

. Ynle ohserves gue cgis experian-

ST
St R

el até o momento nho den bons resvlvados, devido & rigidesz

L
+
1%

dap vogrvas estipuladas para © funcionamenteo, & fim de gsvan-

Timditen a Siscutir  problewmas Ligados

tiv gue as reunk

v ' -
no Lereanyo caprtitio,

{5 3 Conforme apresentad

paree b
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g gualidade, rvedugao de custos e produtividade.

A partir deste quadro, procurameg entender, Doy

gque a pratica dos sindicatos ndo vem scompanhando seu discur-

"

so doe oposigaoc ao CCO e, desta forms, ndo  tem atingido os
operdrics ou influenciade sobre o nivel de participacgio reve-
lado pela pesquis 8. Consideramos gue exlistenm trés  elementos
fundamentals gue explicam estas limita gﬂn%; enbora NEG preten

damos ¢ nac tenhamos condigdes de esgotar esta discuszio nos

limives deste trabalho

0 primeiro elemenito diz respeito ac lugar secun-

dario e OCuUmREam Bg qu@&tﬁeﬁ referentes a Q”‘ido & oyganiza-
nolitica mals geral levada por estes

ntido gue Horis limita-~

rem poutado sua atuages (UARe gue ex-

"tuts institucional®. Para nos, o0

B cumprindo um papel fundamental no interior do

movimento politico meisg geral, gue tem sldo marcado poy avens

cos significativos oo sroanizagas autonoma ¢ independente dos
ryabalhedorss frente ao Bstado e & Classe empresarial. Mo en

ranto, o lute no espsgo fabril, a agilidade das respostss as

tvansformagdes no dia-a-dis da prodogio, come, poy  exewmplo,
ag inovacSes pnas politicas e gestao do trabalbo, NAQ OUURSE
v espago privilegisdo na acao concreta destes sindlcatous.
Hesto aspecto, reflete-so ulnd fragilidade dos sindicaton,
pols, ra garentin o espagos fﬁﬂkgjmx Aos  pele  movimenito
1 Campn imetitucional, o de fundamental 17{“?’¥1T;E?3'i"1ﬁ”5..52 | SR

oo conbhecimente ~ & <;{:.zc::5i:§§.0 v o

e

&}
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sustentagiao na base dos trabalhadoeres. Por outroe lade, a fal-
ta de uma intervengdo nos locals de trabalho abre espago pa-

’ - . * 13 . :
riz as peoliticag gervencialrs de envolvimenton, Como 05 grupos
J :

O segundo fator gue explica os limites da atua-
can dos sindicatos - e que tambem ‘justifica a sua "falta de
cornhecimento® maicr sobre estas novas politicas de gest@c - &
a inexisténcia de representagio operaria por local de traba-
iho. Os sindicatos em geral representam ¢ conjunto de uma ca-

tecoris de trabalbadores, aprezentande uma serie de relvindi-

{2

cactGes comuns gue este nivel de repressentagdo pode e deve
encaminhar. Mas as especificidades de cada Fahrica, o8B PpPro-

“ilemas concretos que os operarios vivem no seu dim-a~dia nao

rro sewm um vinculo organico  gue

podem gey aocompanhiados

e

combine a politics mais geral dos sindicatos com suz &gao no

otidisng da produgac.

O terceiro elementco gue sxplica a falta de uwa
ipfludneis maioy dog sindicatos sobre O operarios e que &

acio sindical nao tew sensipilizado & wmassa de trabalhadores,

o gue pode sey constatado pelos depoimentos  dosg sindicalis-
ras e pelo exame dos poleting gindiceis. O seu discurso e 4i-

rigido a uma vanguarda de trabalhadores, pols pressupoes um dg

nde massa nee tem. I8

terminads nivel de politizagso gue a gre
ro se toTna mals grave quando eyxaminanos a capacidade deg o

o sennibilizar e mobilizer um conjunto de sentimentos & as-

~Ges reals, tornando-o atrallvo para oF traballhadores.

- através de suss experiéncias -

S 05

favem um balancgo pesitive Jdo CCY, como podem ser altlr



sensiblilivradoes pelas denuncias gue oz sindicatos Fazem em
e ] w
seug boletins? B preciso demonstrar as  “duas faces" dos pro-

gramas participativos, mas, pars isso, € necessario dialogar

£
com os operarios, partindo de sua prdépria  realidade e as
contradigoes que eleg mesmos apontam duando reconhecean o8

sepectos negativos do CCQ. Contude, para dialogar, é preciso

pptar mals perto dos trabalhadores & ge fagzer pregsente no

-

seu cotidianc na fabrica.

a1

Portanto, no contexto dag relagoes de poder gue

sp desenvolvem no interior da Tabrica, compreendemos o CCQ

como vma politica de volvimentio e de cooptagdo dos  trab
Thadores, Que Drogcura ganhar um espagd no local de trabalho

-

gue nac esta sendo coupado pelos crgantemes de representagao

Keaste sentide, a Ydisputa pela lidevanga no local

de tyabalhoY entre os representantes do capital de um  lado

-7 g&rchiaS - g & representagad 0p¥1d o, de outyo, - o=

> T N ey A e =¥ . my
cindicatos -, no caso especificoe Jo COR, nas ewmpred nves

£

" e

gadas, vem apresentando vesulis gus assinalam  uma largs

margem da vantagem psra o capital.

£ g e n .f“. r\{\;q-_a
g%; fE« E‘i}{: e Q{}H&Efﬂu N&f“ PG
consideramos gue, © processce de Aegrnvolvinenio

tsme, a evolugho das forgas produtivas, as DOVES S84

i

Tacio de forgas entre as classes

tunchas de mercade € 4 Corre
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znciais constituen-se em fatores gue determinam mudancas nas
potiticas de gestdo e organizagao do trabalho. Pofém, neste
universo macraecowémicaw§ocia1 e politico, a relagao de domi-
nagao do capital sobre Grtraba.ho desenpenha o papel-chave g
que necessita ser reafirmada a cada momento no ambito da pro-

dugho e, umas das formas de legitimid-la. ¢ o modo de gestdo e

organizagac do trabalho.

A procura por novas formas de  gestdo da mao-
~de-pbra expressa, por si s, a necegsidade de- superar anti-
gas formas de gerir o trabalho, Jque deixaram de ser eficien-
res g, neste sentido, expressa uma crise de gestdo. % neste

conterto gue Se inserem o Civeulos de Controle de Qualidade,

slhadores Dara EY producao,

Gue ohdetivam mebilizsy 0B
4 .

coopta-los através da filesofia participativa para & ideolo-

gie empregavial e, sseim, neutralizar as varias formas de
regletencia operaria, gques pode OCOYTay ranto no plano indi-

H
4

vidual, guanto no plano coletivo.

O estudos de CcrB0o gue reatizamos, demonstyram, o€

& +

dimensio politica do CCQ, seu carater idepold-

a8
|t

Forma clara,
glico e expreBgam umd rentativa de adaptary e envolver o3 tra-
balhadores com as necessgidades do capital. O numero de par-
Ligipantes nos cirouios, © tempo medio de dursgaoc dos progra-
men, a capacidade de senzibilizar os trabalbadores demonetra-

FI

da pelo COQ, assim CORS & austncia de wmanifestagoes colebivas

- N
~ g

»~ n - . .
sigtancia operaria Nedsd

de yegls 1 empresas, Indicam que, atée oam-

)

te momento, o CCQ patrd obhtendo O BUSEBEDC Aaseiado PRISS empYe

s pravices gerenoinls participativaes - Lapo



Con - objetivam aprofundar a apropriagdo do “saber opexrdrio
pelas geréncias e, neste sentido, representam uma tentativa
ificrr o Ysavoir-falre®, conforme afirmam Borzeix e

(7)) /

Linhart -

-
{3
b
4 F
i

Smonessa pesguisa, tivemoes a oportunidade de cong
tatar gue os trabaibadores sso incentivados a propor modifi-
caches no processo de fabricagée, a partir de seu conhecimen-
to.e, nas reunides dos circulos, apresentam propostas que s3o
encapirhades para a geréncia, gue se apropria das sugestons
o decide gobre sua aplicsbilidade. Desta forma, 03 civculos
se constituem nun espago cos;i“vo, onde oF operarics transmi-
tem informacoes scbre o processo de trabalho, gus, em geval,
snhece, contribuindo pora & transparéncia ne-

cosndria sos responsévels pelo planejamente  da produgac. A

s poder de decisio nos grupes de CCO & mais um ele~

o

- ¥

wento oue confirma a intengao de codificesr o “savoir-faire

p;-_ 3

posto gue nenphum circulista pariicipa de gqualduer ingtancia

EoLTe O Wyn‘omvntagée Tas ideiasn  gus  ele  gugere

Mers Telniosd.

Para o8 Qperériws CI e pariicipam  no  CCR, estas

aquestoes {(sobre o apropriagan de seu conhecimente) nae estao
o ' [ S g

presentes. Tanto O3 favoraveis guantc os desfavovaveis pette

gualguaer gquestionamanto B0DLE 08 Timltes da pavta-

deate proge

iy b s g 2 I P S e e B Y g h
priagac OReErario, gue @ Tegitimado LoLa particl

o b STa Seom eyt o s et
dos trabolhadores nas eguipss de oG, Gpoaspecios 1

snda o capirulo 1L, parie %
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apontados peleos girculistas se referem Fundeamentalmente a0s
problemas de relacionamento criados pelo CCQ entre 0% opera-
vios, na divisdo entre os gque participam e 08 gue nao parti-

:
cipam e no aumento do volume de trabaliho.

Para os sindicatos gue vew se posicionando conira

so CCO, esta guestac se faz presente, guando denuvn-

ibilizam do préoprio  conhecimeanto dos

cagm Que Of

(—‘r}
e

o

w3

T f s S

£+
{“

cperarics sobre seu trabalho, que propoen mudangas gque resul-
P

tam ewm maior explovagao dos rrablhadores e na vedugac de mdo-
. - g

-

~dpechra. Mas a falts de una pratics sindical sistematica de

'

- 4

a0 CCO ¢ um elemento gue pods explicar @  dnexisten-

cia desta preccupagic por parte dog CpeTarios.

Os vesultades do pesguisa nag empresas investigs-

Lid

n Aescophacimento da posi¢Bo sindical a res-

peito do CCQ, por parte dos rravalhadoras.

e b 2 -y a oI
o sindiocaston nao gn ‘,Ji’) IYRL AL

A, e fungﬁw dos Limites deg noosas Smose

rante, of propvios sindicatos informaran  que  esta

gue egtao adotando

e - o o
crescendo o numero de emnpres pProgramas

ampinag, forem cliitadas nove grandes empresss me-

nodmplementay © proygrams.

Feconhecenos gue existen Timitacoes pars apresan-

oS CAnoo Gme

far conclusdes generalloantes, quendo

B y - - - b T ML e es M e
presan, por L: W, COmMDYeenuonoss cue e no Cash Gw b R A TS R :

. -
eles venr desenvolvendo ums poi iee pava o coniunto den fa-

ceroa de 00,000 rrabalhadores, 10O SLG-

* .
bBrican, Jqua

- " o - g oo *
sindical que nao esta

nifios, gun Of

dar conta o orascivento e evolugnu G DUrOgramss
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participativos, abre a possibilidade pars  que as eMPTesas

avancen no guadro de disputs pela "lideranga" dos  operarios

a nivel da fabrica. Por isto, reafirmamos gue a auséncia de
#

o - i v _—
ums politica ofensiva dos gsindicates buscande  ocupay espage

atraves de representacio operaria nes locais de trabalho, sd

. - e L -
pods reforgay e ampliay o gquadro constiturdo pelos casos que

-4
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Iniciamos © t%ébalho.ﬁe pesgquisa no Final de 1887,
gquande compgamos a fazer um primeliro contato com empresas e ti
vemos a oportunidade de conhecer a Associagac  Anhanguera  de
Controls de Qualidéﬁé - gntidade gue reune CRPEESas  gque Ve
desenvolvende programas de gualidasde e de CCQ no Fstado de Sao

Paula, com sede em Campinas.

Puyante o primeiro

cmestre do 1988, pariicipanos

e eventos promovideos pela Associagao Anhanguers, Como a YTap -

e da Cualidade® - reuniao mensal com representantes de empre-
san {(gerentes © civeulistas), onde sho discutidas as experifén-

cims de CCO e outres programes de gualidade.

Nog moses de Julho g sstembro de 1988, realizamos

B, mATCawmsd 28 entrevisres e aplicamos gues-

mrariog mon ceovdenadores de programas Ap TCL e aos funcio-

Unise Brasileira de

pernardo, que nos forneceu slguns as oDuas ati
b b Ly Tt — - - - - 21 P o e dfn 4 - - s
vidades & nivel nagional. Participamss de atividesdes PrYoOmovi-s

coo serindrio sobre tecnicas de gestan e

convengoes onde sho apresentados oz trabalhos alaborados pelos

}_w . R S [ S v =3
. Poid tambexn nestée perioao,

ciroulos de Controle Se Qualid:

gque flzemos a3 entrevistas com 08 sindicailstas,
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VI.1. A& Escolha da Amostra

§
0 e I3 + El
Npgso primeiro ¢riterio para a escolha das empresas

5a
foi o de gue estas estivessen localizadas em Campinss e cida-
den da roglao, porgue estas retnen duas Condzqohn gque nsg mo-
tivaram & desenvolver o es tudo bobz CCQ: al 1n6u&ar1d” gue

vém expandindo a introdugio de modernas politicas de gestado do

trabalho e b} um movimento sindical forte, cuios sindicatos e

b

2

ol B e e - & LI = L
f5p dentre os mais mebilizadoes no paid.

0 segundg criterio, foi o de procurar @mpreuss  en

o
o

i
o

gqug O programns de Circulos de Cwntrale de Qualidade esti
em demenvolvimento. A diversidade dos ramos produtivos repre-
gentados em nossa amogila Foi aleatdria, resultando em  empres
sas dos setores de material eldtrice e eletronica, autopegas,

textil e guimica.

A partir destas definigdes, Airigimo~nos a Asscocia-
oo Anhanguera de Controle de Qualidade e a0 Nacleo de Pesgul-
sa Cilentifica e Tecnoldgivs do instituto de Geogifncias G

UNTCAMP, a film de obter uma Lista de indicagoes de SHMUTeEaS

Ggus corresponduEsen aos rerquilsitos levantadod.

arraves destes ovg ANt , foram indicadag nova m-
presas e partilmos, entio, para [azer o8 contatos € marcar as
entrevistas., Ko sponderan afirmativanente, apos doig oua  tres

contatos telefonicos, cincn das nove empresns

das gue nEo nog racebsran, nmo negaram ipadiaianenit

6 contete e tinhamos COMO CEEpLs

um wes, mantive

ne eptrevistas, justifi-

o

sibilidade do sgendar um
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cada pelos intmeros compromissos dos Coordenadores ou Gerentes

de pfogramas de CCR. Diga-se de passagem, nunca congeguinos

nos conunicar diretamente com eles para marvcar as entrevistas,
i

pois passam a8 walior pavte do tewpo se locowmovendo pela empresa

erticipando de reunites e stividades externas referentes

-

acs programass de gualidade. A quarta empresa gue nac consegui-
mos vipitar, nes comunicou gue nasa tinha CCQ, mas outrrog pro-
grames de gualidade, e, entdo, conzideramos Jgue NAO era o Caso

de marcar a entrevigta.

Na realidade, pensamos gue, ao visita BE eMpPresas
+ . ' ) .
gue moeltaran marcar as entrevigtag, podevianos obter novas in

mes Leto nAc ocorreu. O entrevistados dificilmente

e referism a oubras empresas, tedos indicavewm &  Assogiagao

arhanguera parvae fornecer noves informagoes.

De forma, nossza amgsirs ficou constituida por

cinco empresas gue reunew 5.247 trabalhadores e que esltao lo-

5

ST, Swnave, Limeira, Amsvicana

e Jundiai, rvepresentando 3% do nomero total  de  trabalhadores

& rextels sOnadas.

catudos  de

Em primeirve lugay, oplameg poxy venl

cans, porgue consideramos (ue apresfenian wma malor capacidads

vplicativa, A medidas que permitem umd analiog cie idates

caracterieticas  indivi-

dentro da Yoy AT SRR T ”i o oE O e R
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"

duais e coletivas dos "atores" envolvides. Desta forma, pode-
wos compireendey como o COQ se insere na estrutura de poder da

"organizacao', 0 que, 08 ;estuﬁos gstruturais" (survey} nac
permitiriam. Ao meswmo tempe, dado que o estude schbre o CCR &
ainda wuito incipiente, ume Yanalise de survey" ndo permitiria
conhiccer com maior detalhe ¢ rigueza o funcionomento do OO0,
suae especificidades ¢ as diferentes foyrmss de implementagao,
assim como o comportamento dos principais agentes envolvidos

(1)

COn O PYogrand

£ importante gbservar, gue nac reallzawos estudos

de cazo dos projetos desenvolvidos pelos circuleos {o gue tem

sido feito pela meaiovia dos trabalhos de pesguisa sobre CCQY,

porque nosse interesse malor estava concaentrado emn sua diwgen-

sho politica - enguanto espago de reunido dos travalhado-

-

Tise para o envolvimento das ape-

suas entidades de representagao.

Dentro &z abpordagem ds estudos de caso, a entrevig.
ta fol escolhids como técnicsa privileglada, & fim de obbeynes

am conjunto de informagoes & impr eppdes que 80 o contato dilre-

to com os entrevistadeos possibilitaris, permitindo uma avalia-
- . . . ~” s 2} N e S
che meis rica de BSUuan oxpor iencles . Riem dasz entrevig-

{ 1Y 2 opgdo por estudog de casy 5@ ral o em  CROZIER,
M. “Eomgarir Sryuctures and Com 3 Games™.  IMND LI~
C.C. Frangh QﬁL?ﬂE«I? w o punture  and rengwal #Singg

: ¥.¥., Columbia ity Press, 198, o . a7 -
i. rabora a pivel tedrico, diacardencs da "teoris dos
gaqoﬁ“ cue o autor ublline snalisar as relagdss en-
rre on diversos Tator P uma ﬁiﬂazivwcuo conesideya-
wos aua and util s sntender a insercgesn de gual-

ey téenlan dentro do mundo do trablbo.

Gmmw o wmétodo wais eficaz do eatudo
delditalb, N(.'fi.du()f)sr";i'.. i

e swial
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e

ae, tawbem utilizamos outras fontes de dados, como, POTr exem-
1

plo, menuais de CCQ, documentos sobre procedimentos  para as

gerénciasg de CCQ, jornais de cwprosas ¢ asgsistimos alguns vi-
i
deos com filmes de reunides de CCQ e apresentagdes de proje-

Yo,

A partir de ums série de hipdteses que levantamos a
luz da bibliografia, elaboramos os guestiondrics com ergun-

tas abertas e desempenhamos um papel ative nas  entrevistas,

4

introduzindo outras questoes gque foran despertadas pelas pro-

. : {3) . s
prias respostas 405 entrevistados . Nao utilizames ¢ gues

riopario fsohado por ums série de razoes, dentre elas: elte

-
pth

confiamos em gque voltasse  emn Lempo habil, o gue implicaria o

i v x =
cin mosss trebaiho; nado tinhawos gavantia de gue fosse

respondido pelas pesgoas cerias, 0 que poderia invalidar as
cem @ nesss atuagio enguanto entrevig-

ezclareger sobre as perguntas {qus pode-

5 diversas interpretacoes), nem mMuito wenos

+

i

a

terisames & oportunidade Jde colocay novas Gques shuEelc

Trabaihaemos cow trés tipos de questionaviog: um di-~
rigido acs gersntes g PYOQYamds de CCQ, cutreo dirigido  aos
cireulistas e o tervcelro acs sindicalistas. Na etaboracac des
yt”aan;z fentamos wanter ums certa simetria entre os  dois
primeivos, a fim de facllitax & tabulagio dos resultados. Nas

sadas com og gerentes @ com  os  circulistss

(3 Y £ o gue Thiollent chams de Gﬂ?y”vi*ta sam1 PQiTUiUY 1074
Sobre o8 diversos tipos de 2 SRWES 'iUUJTEU1,
o THITIOLLENT, M T ] ;j: ift:\?" Sy

- . :
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comprongtene~-nos 8 mantery sSigilo sobre as empresas e sobre a

identidade de cada um dom entreviztados.

¥i.%. & Fxperiencia da Pesquisa

Encontramos aloumas dificuldades para marcar asg en—

L)

rrevistas com oS responsdvels pelos prcgramaé de CCO, pois, em
geral, tBm =meus horarios tomados pelas atividades que coorde-
nem e participam de wultos eventos realizedos em outras ewmpre-
gmn,. Tivemos qus ter uma certa persisténcia para conseguir ho-
rérin disponivel pava es entvevistas, que duraram, e media,
dums horvas. Realizasmos vm total de 7 entrevintas, & dos entre-

o . e q v 13 3 o . o E : .
ctadoz opuparn fungoes a nivelr G gerendia < 1 tem o cargo de

nsdor de GO0 e estd subovdinado ac Garente ae eI SOS

RIS TIOE .

Desde o primeive contato pessoal due Yivemon Ccom @5
res entrevistodos, sentines uma recaptividade mulite boa, todog
mostraram~se muito dispostos a colaborar e dempnetrara inte-

remse por nogso trabalho.

“aram, quando guisewos entie-

by

Hossos problemnas Coms
vistar o circulistas nestas empresas. Duas delas néao permiti-

yam. Uma sugeriu que pafticipéﬁfammﬁ das convengoes de CCQ e

14 conversassemos informalmente com o8 <droulistas  present
jmﬁﬁificativa apresentada poy esia ewmproga, para a nao reast

M

de entrovistan com 0f cdvenlistas, & a de gus gles Lom

a privacidads de Bn funoiona-
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rioa". Se concordassem em indicar ou sortear funciondrios pa-

ra as entrevistas, estariam contrariando este principio, & me-

dids gue permitissem um contato individual e formal de um pes-
¢
faria uma serie de perguntas, gue poderia cons-

UL
trangé-los. A segunda empresa ficou adiando a resposta durante
g mas, O qus noes oby i{ ou oa recorrer a outros wmelos para con-

ratar oz funcicnérios.

Wo primeiro caso, participamos de uma conve ngda, on
Ao entrevistamos informaiments treés circuelistas  (informalmen-

te, porque Fizemos as perguntas do guestionavio durante  unma

o

conversa ne intervalo da convengao e posteriormente ATOLAMOS

s veapostas). Nesta oportunidade, conversamos Com outros par-

imprassoss, O

= bl

vicipantes, um total de se

il
wta
i
o
s
r:,
o
/‘.
[a]
a
T
)
o
=
42}
i}

nue scorescontou mails algumas inforsacoes zobre o CCQ.  Nesta
R

ainds entrevi rras Funglonarins fora Ao

]
9]
i
¥

de trabalho, cue Torvam contatados atyaves de pessos

nosan cireuio secisl. Wo segunde Caszo, tivemos Que recoryer o

A

todas eles

sindicato, que nos indicou gualro trabalihadores,

prvolyidos com & militancia sindical.

Nan demain empresas, gue permitivam 8 realizagie de
entrevistas Com Seus funcionarios, congeguines UM ntmere base
rante Limitado de civeulistas, gquo D0TaN indicados pelos CoODY-
Senadores GO0 PEOYTHME. Ko definimos um nomero exato de fun-

-

clondrios gue costrriamos de ontyevigtay em Ccada empresa, mas

pm oo max gue eles poderiam 1i-

HOE A0H

solicits

Teray paRYS 88 e L Nestes cosos, enbtrevistamos um To- o

de prtrevistog raa-

Bmsim, ©
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Tizadss cow clrculistas em cada ums das ompresas visitadas,

cou estabelecida da seguinte forma: Empresa A2 6 egntrevista-
dog, Fmpresa B: 4 entyevistados, Empresa O 3 entrevistados,

Faopress D: 2 entreviestedds e Empresa E: 3 entrevistados.

"3“;(
i

entrevistas com os circulistas duraram, em mé-
dia, uma hora e weia. Fu geral, Tomos multo bew recebides por

todpns os entrevistados. B impressio gue tivemos € de gue se

oroulliosos e importantes por estarem sendo entrevis-

o5 o nozse trabalho e para gue servi-
rism ms entrovistes, & maloria schouw muivo dnteressente ¢ al-

guns até se convidaram pars sssistir & defesa da tese.

rotal de 18 entrevistas oom

Degte forma, flzemos

L scionadans. Dentre estes, 4 tem al-

[

culistes dap empregas se
N N
gum envelvimento con as atividades do sindicateo, 3 szo bem in-

formados, politizados e tem ecvupanhado a stungao sindical, B

foram indicador peles empresas ¢ 3 forsm sscolhidos aleatoria~

monite durante a convencdo de gque participamcs. Portanis, Ccon-

sideramos que ss iwmplicagces da apostys 0O
gue diz respelio & possiveis desvios em Iy o das  indicag

{empressas Ou sindicates) - sobre cs resultados oblidos, a0

o porgue, seria maito Sifi-

conpromeleran NOBS4 analise, me

il conseguir outras formas de contatce com 05 operarios.

da amostra em termos guaniita-

numero toital de func jonarios cine

rivos @ pegusna o T

~deimam dos cireuning, mazn, dadas as aificuldades

gm material mainio YL

ten gue levam os Lrae

sdentificar as princt

malhadores a pavbiciparem do COU, 8 partiy du  avaliagao  gue
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prépries fazem de suss expeviencias. B imporiante obser-

var tambén, gue nac nos apoiemos excluslvamente nestes resul-

tados para chegarmes as pTlHCﬁpd»S conclusoes no gue tangs ao
: :

comporvitamento dos sindicatos diante desta nova politica de

g@ﬁ“ém, O gue, enm Bltima analise, era O pringipal objetivo de

as informacdbes sobre a atuagao dos sindicatos foram

[
—

1<

;mJ

ehtidas atrnves de entrevistas com 6 divigentes s icais, re-

—

HONRC IO

I

frte

nresentantes dos 4 sgindicatos selec 5, gue  sao  ageelas

territorial englobs as empreszs visltadas. alew des

can entrevistas, examinawmos publica CF-SI jornais, boletins,

avrevés dos guaisz, os sindicatos vem divulygando $uas

o

vy a y b - - T S T . . g
n resneilto do CCQ. Tambem utilizawos Ooulyas publicagoes sindi-

rhe clreulando centre esteg sindicatos e gue apre-

cptes defendem

pDHRTa marear as entrevialas

cindicalistas. Todes, mesme os gue nao copheciam O

-5 & nes receb pvon;a?>nte* Compy omet gmo -

~nog, inolusive, & dar um retorno de nosEsa investigagao, on-

Ge-thes o nesso trabalho sal. As entrevistas tiveram, em

média, duas hovas de gurscio. Quando fizemos O Primeivo conta-

ro com o sindicatosn, puplicames O Tema das eutrevistas o

deles, s selegao GOS entrevistadoes. HWHo  Ccaso

Nomos @

Gicatos gue desconhecian o CCL, entrevist

g s

sam poupando o cargo de presidenve @ tesoy

balhadoy

volva. Ho caso dos sindicatos gque sivham we posicionamento 50

senlhidos mambros da Airetorio (Ue eram Yese

e o OO0, foram e

+

mela Popganizacan e base’ dos 8L iAo,
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< 3 L - .
Por fim, gostariamos de chawmar a atencgao para o fa-

ro de que realizamos uma pesquisa, que combinou variss fontes

de informacdes: as 31 entrevistas feltas com gerentes, clircu-

i
i

Tistas e sindicaliastas, documentos, Jornais, boletins, @
participacio em eventos promovidos pelas empresas e pela As-
BOCIEGED hnhangueran E, paralelsmente a este pvuc dlmgnro fox
mal, recolhemos depoimentos de smigos, amigos de awmigos, que
informalmente transmitiram informagtes sobre suas experiéncias

COIED gurﬁmcipantv“ dos Circuleos de Controle do Dualidade, que,

noe geral, confivmaram o que Foi revelado pelas entrevistas.

A

Desta forma, ¢ metodo uvtilizado pewmitiuv chegarmos
a conelusoss gue responderan a principal questso & guasl nos

srormpencs investigar: se a agido dos sindicetos contyarios ao

con se constitul num fator de impeldimento a implementags

i

e

pvolugac destes DYOGranss.

inelusive, gue a pesguisa feita CO

hase am permitic algumas revelagoes Ggue ate
extrapolaram a guestac principal de nosso estudn {(sobre o com-

poviomento diferenclade das empresss e sobre a veagao dog tra-

palnadores circulistas) &, &0 me Hmo tewmpo, garantiu gque a dis-
cuseio nac se limitasse xolusivanen a um debate ideclogi~

T4 eam
co sobre o agentes envolvides COm as madangas  nas  poeliiicas

i

dae westan do trabalho.
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