QUALIDADE,

MUDANCA, CRISE E RESISTENCIAS

Autor:
Héctor Rafael Lisondo



QUALIDADE, MUDANCA, CRISE E RESISTENCIAS

Este exemplar corresponde a reda-
¢do final da tese devidamente cor-
rigida ¢ defendida pelo Sr. Héctor
Rafael Lisondo e aprovada pela

Comissio Julgadora.

Campinas, 29 de novembro de 1995

rof. Dr/ Manuel Folledo

orientador

Dissertagdo apresentada ao Institu-
to de Matematica, Estatistica ¢
Ciéncia da Computagio, UNICAMP,
como requisito parcial para obtengdo
do Titulo de: MESTRE EM
QUALIDADE



Tese de Mestrado defendida e aprovada em L4 de novembro de 1995

pela Banca Examinadora composta pelos Profs. Drs.

ol Mm

Prof (a). Dr (a).

_—#\

Prof (a). Dr (a).

—A

Prof (a). Dr (a).



AGRADECIMENTOS

Sdo inimeras as pessoas as quais professo o meu intimo e profundo agradecimento por
terem me estimulado e/ou ajudado, de uma ou outra maneira, para que este trabalho
exista. O nome de muitas delas nfio aparecera neste papel, mas estad gravado no meu
coragiio. Assim como também o Brasil, terra generosa, que sempre me ofereceu carinho
¢ respeito. A ela dei os meus filhos, que, segundo Platdo, sdo o mais importante valor
que nds homens podemos deixar.

Gostaria, contudo, de expressar em particular a minha gratiddo:

-- Ao Dr. Manuel Folledo, meu orientador na Unicamp, que possibilitou e estimulou este
trabalho.

-- Ao Professor Antonio Muniz de Rezende por ter iluminado com sua rica luz as idéias
de Bion sobre o pensamento, através das suas aulas, do dialogo e da sua obra Bion e o
Futuro da Psicandlise, que tiveram uma grande influéncia no meu pensamento.

-- Ao Dr. Dario Sor ¢ a Dra. Maria Rosa Senet de Gazzano, da Argentina, pela sua
paciente escuta e orientagdo nos meandros da mudanga, e ainda pelo seu profundo
interesse na questdo da Qualidade. As oportunidades de didlogo reflexivo que eles me
ofereceram foi fundamental para estruturar o trabalho. As suas obras Fanatismo e
Cambio Catastréfico também marcaram profundamente a minha visdo, e certamente me
facilitardo o prolongamento que espero dar a questao.

-- Ao Dr. David Rosenfeld, da Argentina, que me ofereceu uma valiosa ajuda no campo

da dindmica dos grupos. O assunto, embora nio esteja abordado no presente trabalho,



serd também objeto da minha continuidade. Nesse momento, a sua obra, Psychoanalysis
and Groups, History and Dialectics, sera um importante referencial.

-- Alguns amigos muito queridos orientaram a minha leitura € me estimularam na
exploraco da veia humanistica de minha profissdo, marcadamente técnica. Este trabalho
representa também o resultado da sua iniciativa. Entre outros gostaria de mencionar a
Professora Vera Stella Telles, a Professora Sonia Novaes de Rezende e o Professor Luiz
Vieigas de Carvalho.

- Ao St. Celso Varga, na época Presidente da firma Freios Varga S.A., pelo seu notavel
esforgo para extender a atitude da Qualidade Total no Brasilt e na Argentina. O generoso
tempo que dedicou para comunicar-me a sua visdo sobre a cultura empresarial e
aprendizagem colefiva certamente ira também enriquecer a continuidade que espero dar
a este trabalho.

-- Ao Professor Vicente Falconi Campos, que acendeu no meu espirito as primeiras luzes
sobre a teoria formal do TQC.

-- Ao Sr. André Abranczuk, que ministrou, ha alguns anos atras, um curso de Analise do
Valor, que para mim serd inesquecivel, porque me provocou um insight que me
aproximou fortemente das ciéncias humanas, motivando a minha decisdio de cursar a
carreira de Psicologia.

-- A todos os companheiros de luta que encontrei ao longo dos meus 25 anos de
caminhada da minha vida profissional, no Brasil e na Argentina. Todos eles me ajudaram
a construir a experiéncia que, neste trabalho, pretendi pensar.

-- A todas as pessoas que confiaram em mim.



-- Aos meus fithos Claudio e Valéria, permanentemente presentes em todos 0s momentos
em que o trabalho foi escrito e que representam para mim um compromisso de
transformagdo através do amor. Além da sua compreensfio pela dedicagéo qﬁe tive de
professar ao trabalho durante muito do tempo que seria deles, sempre me estimularam e
inspiraram.

-- A Sra. Alicia Beatriz Dorado de Lisondo merece muito mais do que uma proclamagdo
de amor do seu marido neste trabalho. Ela foi sempre a minha companheira nesta estrada
escura, intrincada e pouco explorada que decidi transitar dentro do contexto da
qualidade. Na perspectiva da psicanalise, profissio em que acredita e a qual exerce com
paixdo e honestidade, sua contribui¢io ¢ ajuda me permitiram criar, lapidar e expressar
algumas idéias bem além do que teria conseguido sozinho. A ela, também, o meu
agradecimento por iniimeras vezes ter inspirado e facilitado ¢ meu pensamento criativo,

ajudando-me, com 0 seu amor, a suportar o peso ¢ a dor da frustragio.

Heéctor Rafael Lisondo

outubro de 1995



SUMARIO

Introdugéo

Pensamentos Preliminares

Capitulo 1 -- A Revolugio do Patriarca

Capitulo 2 -- Na tritha conceptual dos fundamentos da qualidade total

Capitulo 3 - Na busca do porqué da qualidade...

Capitulo 4 -- Reflexdes para o futuro...

Bibliografia de referéncia

13

40

69

103

113



INTRODUGAO

Sobrevivéncia das empresas; abertura das barreiras alfandegarias;
aprimoramento do apareiho produtivo dos competidores; codigo de defesa do
consumidor; alta dire¢cao das empresas empenhadas em programas de melhoria
de eficiéncia; estes sao os argumentos mais frequentemente usados no nosso
tempo para conclamar a adesac de todos os membros da comunidade das
organizagdes aos programas de qualidade.

Estas exortagbes tem conduzido a um comportamento ambivalente. Por um
lado ha concordancia manifesta por todos e por outro, no ambito intimo das
atitudes, percebe-se alguma indiferenga ou descrenga.

No parecer do autor deste trabalho, isto se deve a que as argumentagies
acima enunciadas atingem somente um campo motivacional exterior aos
interesses  individuais. Para que a qualidade seja instalada € necessario
introduzi-la no &mbito dos valores psiquicos interiores e individuais, no coragéao
das pessoas, e isso somente pode ser feito respondendo a uma pergunta: "Que
beneficios a minha adesao a qualidade ira trazer para mim?". Responder a esta
pergunta sera o objetivo do trabaiho, embora o alcance seja tdo amplo que o autor
nao possa ter certeza de conseguir abarca-lo.

O trabalho pretende explorar as trilhas conceituais do pensamento da
qualidade a partir de seus principais propulsores na nossa época e também os
seus antecedentes noutros momentos da histéria, ndo somente na especialidade
das ciéncias da administragao, e especificamente da gualidade, mas também em
alguns outros campos do saber, como por exempilo a filosofia e a psicologia.

Este depoimento apresentara as duvidas do seu autor sobre alguns
aspectos relacionados a implantagio e a gestdo da qualidade na sua vida

profissional e pessoal. Muitas perguntas ficardo sem resposta, porque



permanecem ainda sem resposta no espirito do autor. Mesmo assim serdo
expostas, pois talvez tenham valor para o leitor que se disponha a confronta-las
COom O seu proprio elenco de questbes.

Este depoimento convida, pois, o leitor para uma interagdoc com os
conhecimentos que ele ja possui e para uma exploracdo mais livre dos seus
sentimentos. Cada pessoa agrupa as suas experiéncias emocionais de uma
maneira estritamente original, que David Hume chamou de "conjun¢do constante".
Etas formam um "conjunto significativo para ela". Sendo o "vértice” o iugar nao
ocupado pelo objeto, de onde othamos para o objeto, o frabalho tem a intencao de
convidar o leitor & explorar novos vértices para as suas conjungdes constantes.

Tampouco pretende ensinar ninguém a instalar a qualidade nas
organizactes. Na realidade, a incorporacdo da qualidade nao depende apenas de
conhecimentos adquiridos, mas primeiramente das transformagbes que
produzimos em no6s mesmos, através da introspeccéo e do auto-questionamento
que enriquecern a vida interior e constroem a nossa missio de vida, 0s NOssos
objetivos e principios pessoais. Isto nos prepara para a interdependéncia social
que enriquece a qualidade. N&o existe engajamento com objetivos grupais, como
a qualidade exige, onde n&o ha valiosos objetivos individuais.

Por fim, tampouco apresenta novas propostas no campo das teorias da
administracdo. Menos ainda teorias que recomendem o que fazer ou deixar de
fazer para ter sucesso. Pretendem apenas oferecer ao leitor um depoimento das
experiéncias emocionais ¢ intelectuais vivenciadas pelo seu autor durante a sua
caminhada na vida organizacional, no exercicio da profissdo de engenheiro,
iluminadas pelo enfoque tedrico do vértice das idéias atuais nos campos das
teorias da administracao da qualidade e da psicologia da mudanca. As histérias
nele reiatadas nem sempre  apresentam os fatos tal como realmente
aconteceram, mas como o autor os pode vivenciar ou imaginar. S&o, portanto,
ficcdes. Como ficticios sdo também os seus personagens, embora no pensamento
e nas emogdes do autor sejam muito reais. Fica a critério do leitor dar-lhes valor

ou ndo, associd-los e confrota-los ou nao com os seus proprios relacionamentos e



experiéncias. De qualquer maneira, para o intuito com que o trabalho foi escrito,
a fidelidade histérica tera muito menos importancia do que o eco emocional que
eventualmente venha suscitar no leitor. Pretende assim estimular nele a gestagao
de outras multiplas maneiras de enxergar a questédo da qualidade, convidando-o a
ser mais um dos seus arquitetos.

Este relato é apenas uma historia de vida como tantas, com reflexdes para
compartilhar, incertezas, temores e esperan¢as comunicados da maneira mais
sincera e espontinea que ao seu autor lhe foi possivel. E ele estaria satisfeito se |

o leitor descobrisse, ao ler, que ja se sentiu assim.

Héctor Rafael Lisondo
marco de 1995



PENSAMENTOS PRELIMINARES:

NA QUALIDADE,
O ALICERCE DE UMA ESPERANCA...

Indigesto de vazio

na solitaria multiddo,
visiumbrei um sentido,
que acendeu a ifuséo.

No caminho da esperanca

a tnsteza me deixou ver

que a dor, como uma danga,
marcou o ritmo do meu viver,

Passageiro do tempo sem tino,
de vida e morte sem verdade,
quis esculpir 0 meu destino

e me apaixonei pela Qualidade.

A frustragcdo ganhou um encanto
que fez na minha alma crescer
um grito com sabor de canto

e entdo... cri para poder ver.

Héctor Rafael Lisondo
sefembro, 1995

Quem ¢ vocé, amiga ou amigo que se dispde a ler este trabalho? Gostaria
de conhecé-ia ou conhecé-fo! De cara, a sua disposicdo lhe exige um
investimento de esforgo e tempo que me impde uma séria responsabilidade.
Tambem nesse tempo a minha mensagem sera hdspede da sua interioridade.

Procurarei ser um hdspede respeitoso e porei nestas linhas o melhor de mim. N&o



sei porém se sera o suficiente para recompensar a sua consideracdo. Enfim,
peco-lhe que saiba desculpar minhas limitagdes. _

Como me proponho a satisfazer as suas expectativas sem, porém,
conhecer vocé, tratarei de imagina-lo. Possivelmente o cansaco, a fadiga e a
rotina da vida pessoal, familiar efou profissional o0 tenham distanciado um pouco
de vocé mesmo. Freglentemente, nesses momentos colocamos a nossa vida em
"piloto automatico" e sofremos o dia-a-dia, consolando-nos com torcer por um
futuro melhor, sem que tenhamos parado para pensar em gue consistiria esta
melhoria. Talvez vocé até tenha esquecidc que o prazer e a dor sdo
acontecimentos interiores e subjetivos e que, portanto, ndo estéo exclusivamente
subordinados a fortuna ou fatalidade do mundo exterior a2 nés, que temos a nossa
frente. Possivelmente sejamos mais artifices do que imaginamos das nossas
alegrias e tristezas.

Talvez vocé abrigue a expectativa de que algum dia a poeira va se
assentar e que tudo ficara mais estavel e mais previsivel, muito embora a
observacdo do mundo que o rodeia esteja denunciando-lhe uma continua
mudanga. Vivemos num Universo em expansdo que estd em permanente
modificagéo! Para poder lidar com esse, 0 nosso mundo, a nossa atitude néo
pode ser estatica, mas dinamica. E isto é dificill

Pergunto-me agora se vocé tem problemas. Como o meu leitor vera os
seus problemas? Como pedras no seu caminho? Qu como oportunidades de
crescimento? Talvez a rotina, que nem sempre € boa conselheira, ndo lhe permita
ver que o "problema" nunca esta fora, senao dentro de nos. Fora de nds estao os
fatos que o tem motivado. S&o fatos: a chuva, a perda do emprego, a morte de um
ser querido etc. Sao estes fatos reais e contundentes que desafiam a nossa
capacidade de reagdo e o nosso talento para atuar em conseqgiéncia. E possive!
que as incertezas e ansiedades comuns ac nosso tempo nos fagam esquecer que
0s problemas aparecem na nossa mente como fruto da interpretacéo que nés
fazemos dessa realidade, € gue tenhamos uma tendéncia para confundir a nossa

interpretagdo com a realidade em si. Viver é um continuc abordar problemas. A



sabedoria para viver consiste em sabermos escolher as nossas questies. A
qualidade e a transcendéncia das questbes que escolhemos para nés reflete a
estatura da nossa personalidade. Pequenas questdes sdo para homens pequenos
e grandes questdes para grandes homens. Estaréd © meu amigo leitor conforme
com as quesides que reservou para si?

Pergunto-me agora quais seriam os desejos do meu leitor? Possivelmente
vocé deseje acima de tudo ser feliz. Mas, sera que vocé ja se deteve para pensar
que ndo se pode ser feliz? A felicidade nao é algo estatico e permanente; pelo
contrério, € fugaz. Pode-se apenas estar feliz, as vezes... em alguns preciosos
instantes. Nesses momentos nos invade a alegria de viver, a alegria de apreciar
as plantas, o azul do céu, a beleza das nuvens. Apreciar os nossos filhos
crescerem, e 0 desprendimento das flores que n&o se importam em viver tao
bonitas na beira das esfradas, por onde todos passam e podem admira-las,
guanto na solidao dos prados, onde nascem e morrem sem serem vistas. A vida é
téo fascinante, tAo magica, uma verdadeira constelacdo de milagres! E o mistério
da vida ndo é algo que possa ser resolvido... & apenas para ser vivido!... Sera
gue vocé consegue identificar e curtir estes instantes? Ou serd que os posterga
como se fossem notas promissérias que seriam descontadas todas de uma vez,
num futuro remoto, talvez nem sequer nesta vida... mas depois?...

Tenho também curiosidade em saber como esse meu leitor amigo se sente
frente ao seu trabalho. Talvez ele tenha tido ao seu alcance boas oportunidades
de aprendizado e aperfeicoamento, e talvez ndo as tenha desperdigado. Muito
possivelmente ele possua conhecimentos e informagbes, conhega e aplique
métodos e ferramentas que o destaquem no contexto das organizagbes de
vanguarda do nosso tempo. Seréd que, na intimidade do seu espirito, ele
experimenta o profundo e auténtico orgulho pelo seu trabaiho e pela sua empresa
que seria de se esperar numa tal situagao privilegiada como esta?... E, se assim
ndo for, sera gue © meu amigo leitor procurou encontrar as causas da sua
indiferenca ou do seu descontentamento consigo mesmo? Qu colocou-as no

ambiente, na organizacdo, no govemno?.. Sera que ¢ meu leitor amigo ja



descobriu que métodos, ferramentas e conhecimentos sdo apenas meios para
alcangar um fim fundamental vinculado & satisfagado? Sem este, as ferramentas,
0s métodos e os conhecimentos se transformam numa colegdo de significantes
sem significado, que ficam a deriva, tal como as folhas das arvores caidas no
vento do outono. E a satisfagdo e a sua contrapartida, a frustragéo, verdadeiro
motor psiquico, que fornece sentido para o nosso trabalho e a nossa vida.

A procura de sentido ou significado para a vida preocupou 0s homens ao
longo dos tempos, e quem o achar estara de posse da maior das riquezas. Mas
esta, possivelmente, & a mais dificil das missdes na nossa travessia.

A satisfaggo intima e moral esta afirmada nos nossos mais prezados
valores. Naquilo que se constitui no elenco mais sagrado de referenciais, como a
amizade, a lealdade, a verdade, o respeito, a confianga, a auto-estima, o prazer
gue encontramos numa boa relagdo humana. Enfim, em tudo aquilc que
valorizamos, as vezes em segredo (por temor de parecermos ingénuos), no canto
mais puro do nosso coragio € que nac esta contaminado pelas incoeréncias que
andam as soitas nesse tempo em gue nos toca viver.

Frente ac mundo interior e exterior tao dificil e confuso urge a mim, e talvez
ao meu leitor também, encontrar indicadores que ofere¢cam luz e esperanga. E a
inquietagdo do meu espirito, na procura de sentidos, encontrou agasalho numa
formidavel e luminosa referéncia. Como uma mée que nos da a luz fazendo-nos
nascer para a vida. Como uma esposa juntc a qual assumimos um compromisso
para construir novos destinos. Esta amiga é a QUALIDADE.

Mas nédo estou me referindo & percepgdo da qualidade como moda ou
como agente destinado apenas a melhorar a eficacia, a eficiéncia, a
produtividade, as vendas, a lucratividade ou a homologar as organizacgdes.
Embora isso tudo seja muito necessario, ndo € 0 unico proveito da qualidade, e
essa visao parcial, no meu parecer, subestima e desperdiga o seu alcance, além
de confundir as valiosas ferramentas da qualidade com fins em si mesmos.
Despoja assim a qualidade do seu enorme valor como construtora de sentidos. O

perigo de que isto acontega & grande, porque os métodos estatisticos que a



qualidade também aproveita s&o muito Uteis, logicos, até faceis e afins com o
pensamento dedutivo e indutivo ac que estamos acostumados. Estes meétodos,
porém, por si 86s, sio incapazes de gerar a satisfagdo da auto-realizagio.

Muito embora a proposta formulada pelo Dr. Deming — o profeta da
qualidade do nosso século — tenha como objetive fundamental a procura da
satisfagdo das pessoas como unica alternativa para garantir a preservagéo das
organizagdes, esta satisfacdo esta situada num campo de valores éticos e morais,
como respeito, confianga, lealdade e dignidade. E n&o pensa o meu amigo leitor
que sao precisamente estes 0s valores que fornecem sentido & vida?

O comprometimento auténtico e incondicional com a qualidade nao € um
processo simples nem instantaneo. Pelo contrario, é doloroso e requer coragem.
Exige separagbes transitérias, ¢ &4s vezes profundas “traicbes" as nossas mais
prezadas idéias, que estao ancoradas na cultura do nosso passado. A qualidade
€ um processo de permanente mudanca, fortemente vinculado ao relacionamento
€ ao crescimento das pessoas

Por isso, no meu parecer, 0os programas de implantacdo da qualidade
deveriam comeg¢ar com uma primeira fase dedicada a "arar a terra", ou seja, "abrir
os coragbes" para que as ricas sementes da qualidade possam germinar.
Estimular-se-ia as pessoas para construirem (ou re-construirem) valiosos
objetivos individuais de vida, para que depois floresga a qualidade (TQC), como
0 mais rico objetivo das equipes. As Organizagbes se beneficiariam com a
criatividade esponténea e as inovagdes nos métodos e produtos geradas pelos
seus funcionarios como conseqiéncia do seu bem-estar individual e grupal,
assegurando o continuo crescimento e a permanente geracéo de vantagens
competitivas.

Quem sabe n&o tenha sido focalizando a qualidade que a milenar

sabedoria chinesa imortalizou 0 seguinte provérbio:
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"Quando vocé nasceu todos riam,
somente vocé chorava,
vive de modo que quando morreres,

todos chorem e somente vocé ria”

Nao pretendo escrever uma dissertacdo enciclopedista sobre sistemas de
administragdo da qualidade. Ja existem sobre este assunto muitas publicacdes,
algumas realmente boas. O que me propenho @ compartilhar com o colega leitor
algumas reflexdes, construidas com as minhas impressdes e vivéncias como
engenheiro e administrador de eqguipes.

Nao escolhi por acaso a palavra reflexao, ela deriva do verbo latino
refletere, que quer dizer re-pensar o ja pensado. Parto portanto do pressuposto
de que o leitor ja pensou na qualidade. Por outro lado, re-pensarmos as coisas
significa sermos capazes de mudar de vertice de observacido. Crescer é ver as
mesmas coisas a partir de diferentes pontos de vista. O crescimento ndo é
apenas um aprendizado, mas uma “transformacg&o”, e nunca um condicionamento.
Néo é possivel, portanto, crescer sem mudar. Crescer origina futo e dor pelo
abandono de referenciais conhecidos, e por outro ladec medo da incursdo na
densa floresta da incerteza.

Néo possuo respostas, nem procuro receitas... tenho apenas questdes.
Receitas séo fornecidas pelos médicos aos doentes com o intuito de retorna-los
novamente a "normalidade”. E, mesmo assim, elas, por si sds, embora estejam
“tecnicamente” bem administradas, as vezes nao trazem o resultado esperado --
se no contexto nao estiver tambem presente a boa relac&o médico-paciente para
Ihes dar sentido. Receitas atendem situagdes congeladas... A vida no entanto é
dinamica, mutante, desconhecida, imprevisivel... e por isso fascinante.

O leitor talvez ira perceber que as minhas reflexdes as vezes sao reflexos

ou prolongamentos das idéias de pensadores que, por terem me impactado,
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ficaram presas ao meu inconsciente. Mas isto ndo tem importancia e pode até ser
desejavel, se a re-criacéo for adequada e oportuna.

Quem sabe néo consiga um encontro espiritual com o leitor que amenize a
minha solidao, e talvez também a dele. Quica as minhas questdes sejam também
as suas. Felizmente, para isto ndo se precisa de talento, mas de afeto.

Este depoimento portara emogdes, questionamentos, davidas, e incertezas.
Apenas posso afirmar que n&o estara escrito nos moldes classicos das obras que
conhego sobre administracdo e qualidade. Nao ir4 colocar, como o método
cientifico faz, um observador “independente”, e menos ainda “imparcial”, na ocular
do microscopio e, no outro extremo, na objetiva, 0 ser humano como objeto de
estudo. Pretendo, isto sim, expor-me e assumir o papel do ator, do ser humano.
Com paixao.

Estas notas nao terdo, portanto, rigor cientifico, e receio que o seu valor
literario também seja questionave!l: aposto entdo apenas no seu valor emotivo.
Desejo oferecer alguns pensamentos que as vezes me visitam. Escrevo para
aqueles homens e mutheres do nosso tempo que se sentem obrigados a ler tudo
0 que anda por perto sobre a qualidade; para 0s que a véem como uma
esperanga tedrica e fugidia ou como um calvario ou, ainda, como uma
inconfessavel ameaca; para 0s que sentem que teriam muito mais para dar, mas
que ndo confiam o suficiente para oferecé-lo e para alguns jovens, curiosos,
futuros engenheiros, que, como eu, ha varios anos, estado agora iniciando a sua
caminhada académica nutridos pelas ilusdes e navegando as dguas da incerteza.
Com etes compartilharei as minhas reflexdes existenciais e profissionais, que sdo
o melhor que possuo e 0 que sou.

Invoco a tolerancia do colega leitor para com este depoimento que ndo se
acha impecavel. Pelo contrario, muitas sdo as falhas que o contaminam, algumas
para oferecer um testemunho comprometido com a minha percepgdo da
realidade, que dista muito da perfeicao, e outras... porque ainda ndo as percebi.
Todavia, para nao surpreender ao colega leitor na aventura que ele agora se

dispbe a empreender, cumpre-me alerta-lo que a viagem que juntos iremos
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comecar tem a intencdo de ser atrevida, como uma caminhada do conhecido
para o desconhecido, sem pretender descifra-lo, um transitar do exterior para o
interior, para a introspe¢do, para o dominio dos sonhos. Suspeito que é la que
estd escondida a esséncia da qualidade. Talvez seja de l& que possa ser

resgatada e emergir de dentro para fora.



CAPITULO 1

A REVOLUGAO DO PATRIARCA

“O mundo todo é um palco,
E todos os homens e mulheres meros atores,
Eles tém suas entradas e suas saidas,

!

E um homen em sua vida desempenha muitos papéis.’

WILLIAM SHAKESPEARE

O Dr. Otdvio Belarmino de Cunha Mello, Presidente e dono da Hiperultra Metais
S.A,, empresa metalirgica de 1.500 empregados, com um patriménio de 150 milhdes de
ddlares, detentora de tecnologia de vanguarda para fabricagdo de anéis de superligas,
destinados a aplicagdes severas, tais como turbinas de aviagio e componentes para
submarinos, entrou pontualmente as 10 horas da manhd daquela segunda-feira, 14 de maio
de 1984 na sala de auditério da companhia, para a reunidio que ele convocou. Li
aguarddvamos todos os seus gerentes e diretores.

A Hiperultra se caracterizava pela diversidade e complexidade tecnolégica dos
produtos metalurgicos que fabricava, e que incluiam desde agos comuns, a¢os especiais,
inoxidaveis austeniticos e martensiticos, agos para ferramentas, até superligas. Os agos
comuns, também chamados “agos ao carbono” ¢ de “construgdo mecanica”, sio em esséncia
ligas de ferro e carbono obtidas através do processo metalargico de redugio do minérto de
ferro e sua posterior oxidagdo, seguida de um processo de deformacdo plastica de
forjamento e laminagZo a alta temperatura. Esta deformacéo plastica subseqiiente 3 fusio do
metal, no caso de agos comuns, nio é complexa para os engenheiros e técnicos

metalurgicos, e o posterior resfriamento do material deformado também ndo exige cuidados
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muito especiais. Seu campe de utilizagdio estd dirigido as inimeras aplicagdes industriais
onde ndo sejam requeridas propriedades especiais de alta resisténcia a esforgos mecanicos
ou a agressividade quimica, tais como por exemplo flexdo, fadiga, tor¢ao, abrasio, oxidagio
ete.

Para as aplicagles severas sdo fabricados os agos especiais, que sio obtidos
adicionando-se durante a elaboraciio a4 matriz da liga -- que invariavelmente ¢ o ferro -,
além do carbono, alguns componentes minerais em propor¢des adequadas para cada
aplicagiio. Os agos inoxidaveis, por exemplo, sdo obtidos adicionando-se cromo e niquel; ja
para obter agos de grande dureza e resisténcia 3 abrasio (aqoé para ferramentas) é
necessario acrescentar cromo, molibdémo, vanidio e tungsténio. Nestes casos, os processos
de elaboragio, refinamento, deformagdo plastica e tratamentos térmicos s3o bem mais
complicados ¢ exigem instalagGes mais diversificadas, precaugdes e monitoramentos muito
mais intensos. Isto porque as transformages atémicas que se produzem nos processos de
aquecimento € resfriamento envolvem por vezes altas tensdes mecénicas, capazes de
malograr ¢ produto.

Embora os “agos especiais” oferegam muito mats recursos para a técnica mecanica
que os “comuns’, eles nfo sdc eficazes quando submetidos a altas temperaturas ou as
solicitagdes cada vez maiores que a tecnologia do nosso tempo desafia. Em algumas
aplicagbes, como por exemplo nos motores de aviagiio, os metais trabalham a altas
temperaturas. Nestes casos utilizam-se as superligas, que diferem dos acos na sua
constitui¢do. Elas sdo formadas por uma matriz de base niquel ¢ compostos intermetalicos
de cromo, aluminio e titdnio. O seu processamento é, em todas as suas fases, muito mais
dificil que o dos agos especiais e requer instalagdes industriais muito sofisticadas e caras,
além do dominio de uma tecnologia que no nosso tempo € “de ponta”. Precisa-se também de
pessoal com altissima qualificagfo técnica, bem como grandes e permanentes investimentos

em treinamento. E isso tudo fabricava a Hiperultra Metais S.A., com bastante sucesso.
O Dr. Cunha comegou assim seu discurso naquela manha:

“Bom dia;
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Convoquei essa reunido para informd-los de um assunto que terd uma transcendental
importdncia na vida da Empresa num futuro de curto, médio e longo prazo.

Eu tenho certeza de que nos proximos anos iremos presenciar uma revolugdo de alcance
inimaginavel e profundas consegiiéncias na administragdo das empresas... e a Hiperultra
ndo serd uma excecdo!

As empresas que ndo se adaptem as modificagdes do mercado que esta revolugdo
certamente provocard irdo a jfaléncia.. e as pessoas que ndo acreditarem ou ndo
estiverem dispostas a trabalhar intensamente para adequar-se & nova realidade devem ser
separadas do processo, caso contrdrio podem vir a ser um lastro insuportdavel para a
Empresa.

Ha algum tempo que venho lendo sobre os resultados que os japoneses e sul-coreanos
estdo conseguindo. A sua penetragdo em fodos os mercados mundiais, principalmente o
americano, é surpreendente ¢ inexoravel. Os carros japoneses, por exemplo, ja absorveram
quase 50% do mercado americano. Isto porque superaram em qualidade, cusio e
desempenho os carros americanos construidos pelos fabricantes tradicionalmente mais
| poderosos do mundo neste mercado. Os japoneses souberam descobrir, melhor do que os
proprios industriais americanos, o que o publico americano quer. As industrias de Detroit
permaneceram na sua inércia, fabricando carros enormes, poluidores do ar, com alto
consumo de combustivel, com métodos ja arcaicos de producdc em série, grandes
desperdicios de materiais e de mdo-de-obra, cheios de re-trabalhos, inspe¢des e estoques.
Os japoneses, ao Invés disso, perce beram a crise do petroleo, a superlotacdo de carros nas
ruas e estradas que fazem com que o publico prefira carros mais dageis e economicos sem
deixar de ser velozes e seguros.

Outro fator que deu as industrias japonesas uma indiscutivel vantagem com respeito as
suas congéneres americanas e européias foi a sua adequacdo para poder processar
pedidos de poucas unidades. A Toyota, por exemplo, pode atender com lucro um pedido de
um tnico carro da sua linha, da cor e caracteristicas solicitadas por um determinado
cliente, sem necessidade de fabricar uma partida destes carros com essas caracteristicas,
como € o caso das nossas industrias ocidentais. Isto ocasiona wm aumento dos custos

desfavoravel para elas, porque os outros carros fabricados devem aguardar comprador,
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carregando o custo financeiro necessdrio para manté-los no estoque. Esta invejavel
[flexibilidade foi conseguida através da observagdo de tendéncias do mercado e andlise de
custos, que os levaram a aperfeicoar a sua técnica de “set-up” e rroca. rapida de
Jerramentas.

Os japoneses mudaram o conceito de Controle de Qualidade e Inspecdo e transferiram do
Controle de Qualidade para a Produgdo a responsabilidade pela correta adequagido do
produto fabricado as suas especificacdes de venda, ou do servigo fornecido as expectativas
do clienfe.

E obvio que, ao permanecer a responsabilidade com quem faz a tarefa, dd-se um primeiro
passo na dire¢do da logica e da maturidade.

Para eles os custos de processos, materiais e mdo-de-obra sdo vitais. La ndo ha
desperdicios, tampouco ha demoras porque trabalham com um sistema muito eficiente de
administracdo do tempo, no qual os eventos devem acontecer, que se chama Just in Time.
A reducdio de estoques, do tempo do ciclo de processamento e, em consegiiéncia, do capital
de giro da empresa, reverte-se numa significativa reducdo global dos custos que melhora a
competitividade.

Esta mudanca espetacular comecou quando os japoneses perderam a Segunda Guerra
mundial... Para encontrar uma saida para essa catastrofe nacional, o imperador chamou
os principais empresdrios e, juntos, {racaram um plano para a recuperagdo do Japdo.
Este plano ndo mais podia ser executado através das armas. Por outro lado, o Japdo
estava naquela época em situagdo muito desvantajosa para competir no comércio
internacional, porque os seus produtos tinham uma triste fama de péssima qualidade. O
plano, para dar certo, ndo poderia ser aplicado apenas no contexto empresarial, mas teria
de ler a adesdo e o compromisso de toda a sociedade, porque se iratava de recuperar a
honra perdida com a guerra. A alternativa era o fantasma da fome.

O Professor Deming, um americano que possuia idéias inovadoras sobre o conceito de
Controle da Qualidade, ndo tinha sido ouvido nos Estados Unidos, mas o foi no Japéo da
pos-guerra. A sua proposta resgatava o operdric da sua fungdo passiva enunciada por
Taylor na sua concep¢do de administracdo cientifica, e que estava em vigéncia plena até

entdo, para dar-lhe um papel ativo no processo”.
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O Sr. Cunha Mello, com atitude catedratica, vira-se e faz o seguinte grifico no

quadro;
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OPERARIO
CLASSE NAO |OPERARIO
CLASSE PENSANTE! PENSANTE 'PENSANTE
TAYLOR DEMING

“Taylor, no inicio do nosso século, tinha proposto que a administragdo das organizacdes
estaria apoiada num ciclo seqiiencial de quatro estagdes fundamentais: o planejamento das
tarefas (P-Plan), executado pelas pessoas de maior nivel intelectual colocadas nos postos
de maior hierarquia da companhia, sendo que seriam elas as que estabeleceriam os
pardmetros de resultados, prazos, quantidades, especificagbes técnicas efc.; a execugdo
(D-Do), realizada pelos operdrios aos quais Taylor considerava “ndo pensantes” e que
exigia deles apenas uma forte disciplina e¢ cega manufatura daquilo que a classe
intelectual planejou; a verificacdo (C-Control), realizada novamente pelo pessoal
hierdrquico, que se destinava a detectar desvios entre o planejado e o executado; e por

ultimo as agbes corretivas (A-Action), destinadas a ajustar os resultados (consistem em
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criar alternativas para corrigir os desvios do caminho desejado, caso os haja), eram
também propostas pela elite pensante e injetadas no novo ciclo de planejamento (da elite)/
execugdo (dos operdrios)/ verificacdo (da elite)/ controle (também da elite), q-ue deve ser
repetido até que os resultados estejam em concorddncia satisfatoria com o plamejamento.
Na proposta de Taylor, o ciclo conhecido como PDCA (Plan, Do, Control, Action),
consiste numa técnica obvia, porém meltodica e disciplinada, para gerenciar situagées
organizacionais. E facil induzir que o método aponta na diregdo da perfeicio e que ird
mais longe quanto maior a nossa ambicdo de melhorias. Taylor considerava os operdrios
como classe nio-pensante e incapaz de produzir idéias aproveitdaveis no fluxo da producdo,
o que equivalia a supor que produtfo e processo deviam ser previamente definidos e
desenhados por outras pessoas esclarecidas. E, se os operdrios executassem disciplinada e
metodicamente as fases planejadas pelos esclarecidos, os resultados seriam os melhores.
Deming, na metade do nosso século, partiu da proposta de Taylor, mas a enriqueceu,
recuperando a capacidade pensante dos trabalhadores e, sobretudo, resgatando a sua
valiosa experiéncia no processo. Para conseguir isto, ele propos que as pessoas que
executam as tarefas deveriam ser informadas dos... digamos... macro-objetivos, e devia ser
outorgada a elas a liberdade de planejar cada sub-tarefa, de definir as suas metas e
métodos para atingi-las, de executar cada sub-tarefa obtendo os seu préprios dados do
processo que gerenciariam, de realizar as suas proprias verificacGes e por fim de propor e
conduzir as suas proprias acgoes corretivas. Esta aqui uma proposta revoluciondria, porgue
mexe profundamente com preconceitos de cisdo entre classes pensanies e classes incapazes
de pensar... também mexe com a tradi¢do de autoritarismo de linha derivado de privilégios
culturais e, sobretudo, desmistifica, o que ¢ muito salutar, a opinido infalivel dos

detentores do conhecimento técnico.”
O Sr. Cunha néo dissimulou a carga de ironia que colocou nestas ultimas palavras.
“A proposta de melhor aproveitar os recursos intelectuais e o acervo da experiéncia de

todos colou no Japdo da pos-guerra. Possivelmente as circunstdncias daquela Nagdo,

naquele momento da sua historia, tenham contribuido como um sopro de bons ventos na
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dire¢do desta escolha feliz. Porque com a perda da guerra nada restava ao Japdo em
termos de recursos minerais, alimentos, terras cultivaveis, petroleo. Apenas sobraram os
Recursos Humanos, constituidos por uma populagdo de 140 milhdes de pessoas seriamente
ameagadas de ndo poder atender nem sequer as necessidades basicas como a alimentagdo.

Os japoneses viram, antes do que os ocidentais, que as teorias de Taylor precisavam ser
reajustacdas e apostaram pesado na participagdo de todos os integrantes das organizagdes,
desde 0 Presidente até os operdrios, no processo de decisdo. Os operdrios compreenderam
que, se ndo dessem a sua contribuicdo, a Empresa estaria liquidada e os executivos
perceberam que, sem a contribui¢do espontdnea dos operdrios, ndo seria possivel sair do
pdntano em que se encontravam. Uns e outros tomaram consciéncia de que eram
totalmente interdependentes.

Uma iniciativa realmente surpreendente foi a criagdo de grupos de trabalho formados por
operdrios que se reunem por livre e espontdnea vontade para discutir e resolver os
problemas das suas areas, utilizando métodos especificos de resolucdo de problemas. Estes
grupos altamente estimulados no Japdo e na Coréia do Sul, sdo chamados de Circulos de
Controle de Qualidade, ou (CCQs. E o realmente surpreendente é que la praticamente todo
o mundo esta engajado nesses circulos. Parece que as vezes os CC(Qs sdo formados por
iniciativa propria dos operdrios, ¢ outras a pedido da Dire¢do, que solicita apoio para
resolver algum problema especifico. Também sabemos que os imtegrantes destes circulos
recebem um treinamento especial para poder trabalhar nos CC(Qs, o qual é considerado
uma honra. Hd hoje no Japdo dezenas de milhares de grupos de CCQs produzindo
economias de processo, reduzindo desperdicios, melhorando a eficiéncia, contribuindo

com idéias, e sobretudo... resolvendo problemas...”

A forga que o Sr. Cunha impnimiu através da cadéncia de expressio a estas Gltimas
afirmagdes ndo passou despercebida para nenhum dos seus ouvintes. O instantaneo e intenso

brilho dos seus olhos profetizava eventos muito especiais.

“Também foram incentivadas com sucesso as contribuigdes individuais e voluntdarias sobre

qualquer assunto, seja qual for, aravés da implementagdo de planos de sugestdes, que
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Juncionam extraordinariamente bem e trazem beneficios miliondrios para as empresas
Japonesas.

Os japoneses acreditaram nas idéias de Deming e as puseram em prdtica com paciéncia e
constdncia, criando um sistema administrativo conhecido como Total Quality Control
(TQC) que os levou a ganhar hoje a primeira linha em todo o mundo. Tanto acreditaram
que, por iniciativa do imperador, foi instituido wm prémio nacional anual de qualidade que
é ferreamente disputado pelas industrias japonesas e que, como homenagem ao seu
Professor, chama-se Prémio Deming. Ld as empresas o cobicam e tudo fazem para
consegui-lo, ndo pelo seu valor econdmico imediato, que na realidade é mais simbdlico,
mas porque ambicionam a promogdo de marketing que ele traz com uma enorme influéncia
Javoravel nos negocios posteriores da companhia. Obviamente, ganhad-lo ndo é facil e
requer intenso trabalho e muita maturidade da organiza¢do no referente a qualidade.
Estas informagdes as quais tive acesso via literatura empresarial e técnica, estimularam a
minha curiosidade. Por isso e para ver mais de perto aquela realidade, decidi realizar
uma viagem exploratoria ao Japéo. Ela incluiu um programa de cursos ministrados por
professores japonheses que mosiraram aos executivos ocidemtais as técmicas atuais de
producdo no Japdo e também um rofeiro de visitas do grupo a vdrias empresas japonesas

de primeira linha. Foi por isso que estive ausente nos ultimos vinte dias passados.”

Alguns dos executivos da Hiperultra ali presentes ainda no sabiam que logo iriam se
arrepender amargamente por ter abengoado a partida e a auséncia do seu patrdo durante

aqueles vinte dias, em que acreditaram viver com menos sobressaltos.

“Fiquei perplexo ao ver aquela realidade! Maquinas e dreas impecavelmente limpas,
materiais bem orgamizados... alé com sentido estético. Lay-outs racionais, sem acumilos
de materiais em nenhum ponio. Nenhum operdrio levantava a cabeca da sua atividade
para nos ver passar, como se ja estivessem acostumados a observacdo atdnita de
Jreqiientes delegagdes. Jamais vi lixo ou manchas de éleo derramado sobre o piso, mesmo
nas empresas de usinagem onde ¢ usado dleo solivel como liquido de corte. Quase ndo vi

estoques intermedidrios e nem estoques de matéria-prima. Ao contrdrio da nossa
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Hiperultra, onde tenho receio de levar visitas que incluam senhoras usando salto alto, por
temor de que escorreguem nos nossos pisos permanentemente sujos de oleo, sucatas e todo

tipo de materiais.”

Quando o Sr. Cunha fez esta Gltima afirmacio parecia uma vitima condenada pela

fatalidade, disposta a se transformar em anjo vingador.

“Vi areas de recebimento e expedi¢do de materiais muito pequenas comparadas com os
padrbes ocidentais. Por exemplo, a Minolta, perto de Osaka, que fabrica maquinas
copiadoras, tem ao redor de 2.000 funciondgrios. A sua drea de recebimento de materiais
era do tamanho desta sala na qual estamos reunidos, mesma coisa a drea de expedi¢do de
produtos acabados. Perguntei por quanto tempo tinham alimentacdo sem reabastecimento
com as linhas de producdo a pleno. A resposta me consternou, porque nos, no Brasil de
hoje, estamos acostumados a ter estoques de matérias primas para vdrios meses devido a
problemas de fornecedores, disponibilidade no mercado, inflagdo, problemas sazonais
etc... Eles tinham matérias-primas somente para 4 horas!!!... Depois disso, se o fornecedor
ndo os reabastecesse ou lhes entregasse matérias-primas defeituosas, a linha toda ficaria
parada, Mas também disseram que os seus fornecedores jamais atrasam, e sempre
entregam um produto com qudlidade assegurada que vai direfamente as linhas de
processamento da Minolta sem esta realizar qualquer inspegdo de recebimento.
Chamou-me a atengdo o uso racional do pessoal e a limitagdo de herarguias. Mesmo nas
maiores empresas como Sony e Mitsubishi, por exemplo, ha poucos niveis de autoridade.
Em geral a pirdmide se limita a quatro ou no mdximo cinco niveis compreendendo todas as
hierarquias desde o Presidente até os operdrios.

Na Hiperultra, ao contrdrio, temos muitissimo menos faturamento, menos empregados em
nitmero absoluto (porque tenho certeza que na relagdo de funciondrio/US3 faturado nos
temos muiio mais) ¢ acumulamos o absurdo de 8 a 10 niveis de hierarquias ocupados por

chefes, chefinhos e chefbes.”



A revolucdo do patriarca 22

Nesse momento o auditorio se remexeu nas suas poltronas procurando uma posigéo
mais confortavel. O fato nfio passou despercebido para o Dr. Cunha que era também um

bom observador da linguagem corporal.

“Tambérn na Hiperultra estamos saturados de inspetores de Controle de Qualidade que
inspecionam o que a produgdo faz. £ mesmo assim colecionamos reclamagies dos clientes.
No Japdo a inspecdo ¢ feita pelos proprios homens de producdo que assim ndo se desfazem

da sua responsabilidade. ”
E este reproche também campeou vitorioso no preocupado auditdrio.

“Infelizmente as perguntas que fizeram muitos dos outros participantes da delegacdo
brasileira foram intranscendentes ¢ as vezes até bobas, por isso perdi oportunidades de
Jazer boas perguntas: o tempo outorgado para isso era limitado e inflexivel. No Japdo dos
nossos dias o tempo é administrado com sumo rigor e a pontualidade é imprescindivel para
todos os eventos da vida japonesa. 1odas as reunides tem agenda, hordrio para comegar e
para acabar.

Esta foi uma das viagens mais produtivas que eu ja fiz. Os cursos tedricos ministrados
pelos professores japoneses foram muito bons e conseguiram transferir os conceitos da
nova visdo da qualidade tal como é pensada hoje no Japdo, e durante as visitas ds
empresas muito aprendi. Mas eu refornei com a impressdo de que ndo mostraram tudbo,
comgo se algo importante faltasse... embora ndo consiga ainda identifica-lo. Possivelmente
Jaltaria o nexo entre aquelas concepcdes brithantes inspiradas por Deming, Ishikawa,
Jurdn e o método para as por em prdtica. E isso... eu conseguia entender a estrutura
tedrica da proposta... e também comprovei que é possivel leva-la a pratica. As empresas
visitadas e os seus incriveis resultados sGo um incontestavel testemunho, mas pouco ou
nada foi mostrado sobre a transposicdo dessa ponte entre a teoria e a praxe. Como ja
disse, as poucas oportunidades que tivemos para perguntar foram desperdi¢adas com

perguntas banais.
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Por outro lado, receio também que os japoneses ndo tenham interesse em revelar esta
incognita porque possivelmente ela faca parte do seu know-how empresarial. Cabera entéio

a nos descobri-la, com os nossos proprios recursos.”

Agora, o Presidente fez uma pausa preparatoria para entrar no nucleo da sua

comunicaco...

“Como Presidente da Companhia é a minha obrigacdo atentar para esta realidade do
nosso tempo e me cabe a responsabilidade de tracar uma estratégia que cologue a
Hiperultra em condi¢bes favoraveis para se desenvolver neste novo campo de referenciais
administrativos definidos pela nova visdo que passara a ter a Qualidade, e que em pouco
tempo -- disto tenho certeza absoluta — ira espalhar-se pelo mundo todo, inclusive nos
paises subdesenvolvidos como o nosso.

Como os sernhores sabem a tdtica comercial da Empresa estd atrelada as exportagdes de

diversos dos nossos produtos, principalmente para os mercados americano e europeu. Por

isso deveremos atender exigéncias de paises altamente industrializados.

Nos proximos dias convocarei os diretores para uma reunido na qual os informarei sobre

gual ira ser a nossa estratégia. Mas ja posso adiantar para os senhores que infegram o

primeiro escaldo quais serGo 0s noSsos primeiros passos:

*  Uma profunda andlise e posterior reformulacdo do Departamento de Controle de
Qualidade, tanto no que diz respeito as suas tarefas de inspe¢do quanto ao nimero e
alocagdo de inspetores. Deveremos abandonar a idéia de que Controle de Qualidade
significa inspecdo ou supervisdo.

® {/ma fase intensiva de treinamento nas novas técnicas para todo o pessoal de comando
da Companhia. Contrataremos o0s servicos de especialisias no assunfo e
programaremos viagens nossas ao Japdo se necessario.

s Deflagraremos uma profunda revisGo da coeréncia e racionalidade da nossa politica
de estoques.

* Aprimoraremos a nossa andlise de custos para tornd-la eficaz de uma vez por todas,

transformando-a numa ferramenta que nos permita tomar decisoes.
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*  Reduziremos drasticamente os nossos ciclos de producdo.

¢ Tracaremos um sério e severo plano de redugdo de refugos. Tenho cerfeza de que a
nossa quantidade astronomica de refugos é um dos nossos principais disparadores de
custos.

* Como o TQC se preocupa em primeiro lugar com o cliente, também passaremos a
preocupar-nos por primeira vez seriamente com os nossos clientes. Comegaremos com
um grande desafio, o de cumprir o prazo de entrega que lhes prometemos no momento

da venda.”
Aqui a ironia irreverente do dono da Hiperultra incomodou os seus ouvintes.

“Porém, as maiores mudancas ocorrerdo na drea do pessoal. Estimularemos, e se
necessdrio exigiremos, a participacdo de todos os funciondrios no processo produtivo.
Deve ser enorme e valorosissima a quantidade de idéias e experiéncias que o nosso pessoal
fem e que nunca nos deu apenas porque nos ndo os estimulamos para fazé-lo ou nem
sequer pedimos. Como primeiro passo nessa dire¢do tomaremos uma iniciativa que ird
trazer ganhos imediatos: implantaremos varios Circulos de Controle de Qualidade pilotos.
Os senhores deverdo aprender rapidamente sobre a lideranca e administracdo destes
CCQs porque muitos dos Senhores irdo ser padrinhos de varios deles. Também ja estou
solicitando ao Diretor de RH que me apresente um plano de sugestdes individuais. Para
isto frouxe do Japdo varios livros explicando o seu funcionamento. A minha secretdria os
enviard hoje ao Dr. Silva. O plano devera estar funcionando daqui a dois meses.

Os senhores deverdo ser dgeis e flexiveis, ndo devem amarrar-se a maneira pela qual
administraram até hoje as suas dreas de desempenho. 1Todos deveremos trabalhar
intensamente, muito mais do que ja trabalhamos; a qualidade ndo tolera preguicosos.
Posso adiantar que esta nova filosofia da qualidade ndo comprometera apenas as
empresas exportadoras de vanguarda como a Hiperultra, mas em breves amos se
disseminard pelo Brasil e também pela América Latina toda. As subvengdes e
protecionismos estatais de todo tipo tendem a ser cada dia mais ténues, ao mesmo tempo

que as barreiras alfandegarias internacionais tendem a desaparecer. E em certa medida ¢
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bom que assim seja porque isto ird funcionar como um obstdculo para a improvisagdo, tdo
enraizada na cultura das nossas empresas.

¥

Alguém quer fazer alguma pergunta?... Bom dia.’

O Sr. Cunha Mello saiu da sala sem olhar ninguém, caminhando com passos curtos e
rapidos, com as médos tomadas atras da cintura, a vista fixa no chio e a sua habitual

expressio de preocupagdo no rosto.

<

O Dr. Otavio Belarmino de Cunha Mello era um homem brilhante. Engenheiro
quimico, com uma permanente disposi¢io para a atualizagio, fundou a Hiperultra Metais
S.A. no ano de 1966 e a conduziu desde entdo com mZo firme € segura para um incrivel
crescimento. Preparou-se para gerir tecnicamente o seu empreendimento estudando ele
proprio metalurgia, deformacgdo plastica de ligas especiais e todos 0s aspectos técnicos
relacionados com as interfaces do seu complicado objetivo empresarial. Com o seu esforgo
fisico pessoal ajudou a montar as primeiras maquinas, que comprou usadas, e que nos
primordios da Hiperultra o viram freqilentemente cobrindo postos de produgdo dos
operarios. Naquele tempo passava até trés dias na usina sem retornar a casa, alimentando-se
com sanduiches. o

Como missdo para sua empresa, tinha definido a constante procura e aceitagdo de
soberbos e dificeis desafios tecnolégicos. Uma permanente disposi¢o para seguir por
caminhos nunca antes trilhados, em que se dispunha de pouca ou até de nenhuma
experiéncia anterior, pelo menos no dmbito da industria nacional. E a missdo assim definida
seria irreprovavel, se nfo fosse a tnica; se outros valores também tivessem sido levados em
conta pelo Presidente, como por exemplo a realizagio pessoal dos empregados, a
contribui¢iio para com a comunidade, a construgdo de esperangas para um futuro melhor, o

crescimento de todos... Isolada, sua proposta era sentida como uma missdo pessoal sua e
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ndo nossa, exalava competigiio e glona. E, neste contexto, o TQC irta ser mais uma medatha
para sua colegio de condecoragdes.

As caracteristicas mais notaveis transmitidas pela personalidade do nosso Presidente
eram a sua autoconfianca e a sua coragem para aceitar desafios. Por isso escolheu como
atividade para a sva companhia a fabricagiic de metais de alta densidade tecnologica e
aplicagbes muito severas.

A sua estratégia partia da suposigio de que poucos poderiam disputar com ele esse
campo. E ndio estava equivocado. Tanto assim que, para poder desenvolver os seus
produtos, ndo hesitava em comprar tecnologia de ponta na Europa, Estados Unidos e
Canada. -

Era um homem muito culto. Falava varios idiomas, francés, alemdo, inglés, italiano,
espanhol, além de linguas mortas como o latim. InGmeras obras centrais da filosofia,
literatura classica universal, latino-americana e brasileira contemporidnea compartilhavam
com os livros técnicos o grande ¢ repleto espago da sua vasta biblioteca. Apreciava a arte
em varias das suas manifestagdes, com especial sensibilidade para a pintura e a musica.

A poténcia do seu raciocino se manifestava na invulgar profundidade das suas
abstragtes logicas e na deslumbrante velocidade associativa, que lhe permitiam uma fecunda
criatividade.

Homens assim s3o uma raridade muito feliz para o progresso das sociedades e das
nagdes nas quais estdo inseridos. O Sr. Cunha Mello, no entanto, raramente estava feliz. ..

A permanente insatisfa¢io consigo proprio que, quando presente em grau razoavel,
direciona os homens para a sua superacdo, era nele exagerada. Por esse motivo,
invariavelmente se mostrava descontente com os resultados da companhia. Nio era o prazer
gerado pela satisfagdo em atingir um objetivo o que o motivava para tragar outros objetivos
mais dificeis. O que o levava a conduzir a sua rutilante empresa na vanguarda comercial e
tecnologica do seu pais era a necessidade de preencher o vazio emocional que o devorava.
Nesse vazio eram também tragadas todas as manifestacdes formais de admiragdo com que
freqiientemente era distinguido, e que ndo poucas vezes estavam prenhes de consideravel
inveja. Tal como Alexandre Magno, que nem conquistando o mundo todo ficaria satisfeito e,

se 0 conseguisse, continuaria entdio lutando para ser o dono do Universo. Esta onipoténcia
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era conseqiiéncia da sua terrivel dificuldade em tolerar as frustragbes e o provisorio, em
aceitar limites e em suportar a dor psiquica do abandono das suas preconcepgdes. Quem o
conhecesse superficiaimente ficaria com a impressio de que para ele os limites pai‘eciam nao
existir, Embora aparentasse nada temer, talvez a sua ousadia funcionasse como um teldo
para encobrir um medo que provavelmente ele sentia: o da sua propria morte, como todos
os mortais, ou talvez mais...

O Sr. Cunha menosprezava sem dissimular a inteligéncia limitada dos seus
colaboradores... e is vezes 0os seus motivos eram justificados. Porém era a nds, os
espectadores obrigados da sua magnifica encena¢do, a quem precisava mostrar as suas
faganhas pessoais. Ndo parecia importar-se com a ritual soliddo fisica e sobretudo emocional
as quais se auto-confinava, porque a quantidade de empreendimentos que se impunha o
mantinham ocupado o tempo todo. Produzia inclusive de noite, porque padecia de insonia.

Quando manifestava as suas decisGes estratégicas aos seus diretores € gerentes,
provocava sensagdes grupais de perplexidade, incredulidade e ironiz escondidas na
hipocrisia que ele adivinhava em alguns semblantes de servil aprovagio.

Como nédo podia ser de outra maneira, a ansiedade era sua constante companheira.
Nio tinha a paciéncia necessaria para esperar que o pensamento dos outros alcangasse as
suas céleres idéias. A ansiedade aliada ao poder que possuia pelo fato de ser o dono da
companhia resultava num homem autoritario. A convicgio sobre as limitagdes dos seus
colaboradores terminava num autoritarismo centralizador. E este caldo de cultivo abastecia a
sua onipoténcia... Exatamente o contrario do que estava pregando na sua reumdo como boa
pratica de comportamento para a implantagdo do TQC. Mas ele néo parecia perceber, ¢ nem
jamais reconheceu, a contradigio nele propno. E os poucos que se atreveram a insinua-la
foram defenestrados. Ndo parecia ter a menor intengdo de aparentar simpatia. Pelo
contrario, parecia fazer questdo de se mostrar agressivo e ameagador. Esperava, isso sim,
que todos nos, os seus empregados, mudassemos. Mas nunca conseguiu esclarecer os
parimetros desta exigida mudanga de atitude interior. Ou estavam indefinidos, ou pelo
menos incompletos, pois apenas sabiamos que deveriamos deixar de ser profissionais como
éramos, mas nunca conseguimos descobrir com ajuda das suas orientagdes, ou por nds

proprios, o que se esperava que passassemos a ser.
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E, para nds, o mais importante preceito que garantia a sobrevivéncia individual ou
grupal era simplesmente: nio desagradar o dono, fosse fazendo ou deixando de fazer algo
que contrariasse as suas expectativas. Como, muitas vezes, estas eram impreviéiveis, uma
tétrica neblina de alienagio parandica envolvia e perturbava constanentemente os executivos
da Hiperultra. A experiéncia anterior neste campo era abundante, ¢ povoava a historia da
companhia com lembrancas da sorte pouco invejivel que coubera aqueles que cairam em
desgraga com o Dr. Cunha Mello. As vezes a sobrevivéncia dependia de passar despercebido
por ele. O desemprego significava desamparo, humilha¢do, castigo para a autoestima.
Também significava perder a dignidade e convivéncia com o grupo e, com isso a identidade.
Dessa forma, os nossos sentimentos com respeito a proposta do TQC eram ambiguos.
Embora pudéssemos compreender perfeitamente a sua necessidade, na intimidade do nosso
ser ficivamos com um pé atras. E assim nunca poderiamos mudar, como ele queria. Para
que a implantagio fosse possivel e obfivesse pleno éxito, deveriamos encontrar-lhe o seu
profundo significado, em vez de pensar em proteger-nos e preocupar-nos com nosso
Presidente. A verdadeira mudanga deveria comegar por encontrar um porque consistente,
para coloca-lo na frente dos como (simbolizado pelas ferramentas). Como isto ndo foi feito,
toda a estrutura do TQC ficou para nds um conjunto de significantes sem significado,
vazio... Faltou construir o simbolo ou a razio Gltima. E esta razdo ultima n3o podia ser
apenas agradar o Sr. Cunha Mello. Todavia, ¢ construinde simbolos que se cresce, € o
crescimento das pessoas é um dos mais nobres resultados preduzidos pelo TQC. Eis onde a
ajuda do nosso Presidente teria sido valiosa, mas para poder ajudar-nos, ele proprio deveria
ter mudado o seu vértice pessoal de apreciagio da vida, o que ele nfo fez... Qu porque nédo
conseguiu, ou simplesmente porque nio quis... Para ele o fim Gltimo era o engrandecimento
da Hiperultra e dele proprio. Para nds, nos mesmos. A partir deste angulo, a Unica coisa que
nos diferenciava dele era a sua extraordinaria inteligéncia.

Em contraste com o notavel desenvolvimento da sua capacidade de raciocinio logico
¢ da agudeza do seu pensamento abstrato, havia no Dr. Cunha uma surpreendente inibigdo
na area emocional. Chamava a aten¢io de quem com ele trabalhasse a sua enorme
dificuldade para lidar com as emog¢bes proprias e alheias, uma abismal caréncia que lhe

impedia de entender e aceitar os outros como pessoas diferentes dele. Por isso
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freqiientemente perdia contribnigbes espontineas, as custas do ressentimento dos seus
colaboradores. As vezes parecia querer explicar ou prever o comportamento dos outros
atraves de equagdes. Quando perdia o corrimio da logica ficava absolutamente desnorteado.
Nio sabia “gastar um papo a toa”.

Apesar de ser Presidente ¢ dono da Hiperultra, o Sr. Cunha Mello era também
subordinado. A que podia ser subordinado um homem de tanto poder?... Apenas a um
formidavel senhorio digno do seu quilate... As limitacGes préprias da espécie humana,
condigdo da qual, nem ele mesmo com toda a sua energia, e nem ninguém, poderia evadir-
se. E ¢ caracteristica do ser humano nio se conhecer a si proprio. Ele tampouco se conhecia.
Mas, ao contréario da maioria dos mortais, ndo estava nem um pouco preocupado em pedir a
estes uma confirmagio que the permitisse construir sua auto-imagem.

Mesmo assim tinha clara consciéncia de que nfo era quenido pelos mediocres, e sua
volumosa cultura, experiéncia e intuigio o alertavam para o fato de que os mediocres podem
ser perigosos. Eles ocupam o seu tempo ruminando inveja e ressentimento. O produto dessa
esmerada digestdo preocupava ao Dr. Cunha. Por isso ele deflagrava sempre o primeiro
golpe na forma de agressdo, antes que o seu suposto hostilizador tivesse tempo psicolégico
para se tornar um incémodo. As investidas vinham sempre materializadas em papel escrito e
enviadas pelo correio interno. Jamais as exteriorizava frente a frente com a sua vitima, o que
colocaria em contato interpessoal as suas emogdes com as do outro. Os seus golpes estavam
sempre defasados no tempo e no espago da gestagio em seu misterioso espirito € repetiam
uma caracteristica: a vitima sempre era pega de surpresa. De tempos em tempos ¢
inesperadamente, substituia a sua copula diretiva, precisamente quando ela se achava mais
indispensavel. Desfrutava imensamente a sua prerrogativa de poder influenciar ¢ alterar o

destino dos outros com o seu temivel poder.

E sabido que os subordinados precisam rir do seu chefe, e sempre o fazem, saiba este
ou ndp, pois O seu psiquismo assim o solicita. Os paradoxos, sempre presentes nas
organizagdes e dos quais ninguém pode se poupar, fornecerfo as situagbes propicias. E nos
gostavamos de rir das ocorréncias do Sr. Cunha Mello, Eu, além de mir, invariavelmente

aprendia algo delas.
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Certa feita, ele estava ansioso por comprovar os resultados de um equipamento cjue
ele proprio tinha projetado e mandado construir para realizar a tarefa auxiliar dé produgéo
consistente em desempenar anéis, com o intuito de liberar a prensa principal -- dedicada
normalmente & produgdo -- da realizagdo desta tarefa secundaria e aumentar, assim ele
esperava, a produtividade do setor.

O Sr. Cunha Mello sentia muito prazer em alternar suas atividades de Presidente da
Companhia com a sua condigdo de engenheiro. Gostava de projetar equipamentos e o fazia
muito bem. A maquina em questio era uma prensa hidraulica. A idéia, da perspectiva da
engenharia de processos, era esplendida e pretendia trazer uma importante melhoria, pois o
tempo perdido na execuglo dessa tarefa com a méaquina principal era bastante significativo.
Ele amava, portanto, a sua idéia. Nos ndo. Por isso, quando foi instalada, a sua utilizagdo era
relegada ¢ os beneficios esperados nio se manifestavam.

Existiam motivos concretos e psicologicos para que isto acontecesse. Pertencia aos
primeiros a razio de que o lay-out, definido e decidide pelo Sr. Cunha, era inconveniente.
Com efeito, o espago dessa area produtiva era pequeno, o que ocasionara interferéncias
dificeis (mas ndo impossiveis) de serem resolvidas se ambos os equipamentos, o principal € o
auxiliar, trabathassem simultaneamente. Nio digo que o Sr. Cunha fosse um mal projetista
de lay-out. O fato € que o desenvolvimento da Companhia tinha sido bem maior que o
previsto na sua fundagdio (por ele proprio) e os novos e modernos equipamentos tinham
liguidado o espago.

As razdes psicologicas que reprimiam o uso da prensa auxiliar derivavam do nosso
amor propro ferido pela imposigio desta mudanca: o equipamento foi projetad e instalado
sem termos sido consultados. Talvez o Sr. Cunha ndo o tenha feito por intuir que, se nos
consultasse, iria se defrontar com uma forte resisténcia, preferindo assim neutraliza-la antes
de gestada.

Para desemperrar a situacio, mandou-nos um bilhete que dizia mais ou menos assim;
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Comunicagdo Interna:

De; Otduio unka
Para: Geréncia de Seton

Eatow vorificands, telss relatinios de producdo, -gaeaﬁma,em;éatedtd
parands demais para vealisar desempeonss gue deveriam: cctar sends (eitos fiela friensa auvllian. Ja
mmme&mammm«k Pertants o referido equipaments auviliar wio ¢std sendo
wiilisads coms planejads. Recels gue dobre ele estsfa pesands uma maldiso,

Assinado: €. &. 7%
Presidente

E a palavra maldi¢io, manifestada pelo Presidente, produziu muito mais efeitos que a
argumentacdo logica. O primeiro efeito foi de riso, o segundo de temor. Maldigdes moram
nas historias de criangas, nos contos de fadas. Ai o contraste. O Sr. Cunha, sempre se
comunicava numa linguagem adulta, que ndo deixava espago nem sequer para pensamentos
infantts. Dai o riso. No entanto ele tinha percebido o nosso comportamento infantil, e nos
estava tratando de acorde com ele, ou seja, como criangas. A sua lacOnica mensagem
transportava uma outra mensagem latente, preocupante. Deveriamos tomar cuidado para
que, a semelhanga da prensa que tinha sido, segundo ele, maldita por nos, nio fossemos nds
malditos por ele. E todos nos conheciamos o alcance dessa maldi¢do. Dai 0 medo. O Sr.
Cunha também se comprazia em contrastar a solemdade dos seus requerimentos, enviando-

o0s no veiculo da brincadeira, esta sim serissima.

Comunico agora ao colega leitor uma intima preocupacéo que, se ele ja trabalhou em

instituigdes, ndo tera dificuldade para entender. E que dou-me conta de que a imagem do
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Dr. Cunha construida pelas minhas recordacdes nfo esta, no momento em que escrevo, em
relacio de igualdade para degladiar-se com o meu relato. Eu posso escrever mal ou bem
dele, ¢ ele niio pode defender-se. Cumpre-me estar alerta frente a possibilidade dé que 0 meu
inconsciente esteja aproveitando, através desta historia, uma oportunidade para descontar
eventuais magoas da época em que o servia na Hiperultra, que tenham ficado latentes porém
vivas no meu ressentimento. Se isto acontecesse, e ninguém pode garantir que ndo, porque
estamos frente a uma caracteristica de limitagdo humana, no caso a minha, o relato ganharia
tendenciosidade, ficando prejudicado como testemunho de um processo de implantagio de
TQC. Como a imparcialidade ¢ questiondvel (mesmo a cientifica), e sei que ndo represento
uma excegdo, recomendo agora ao colega leitor que assuma sua parte ativa na interagio
com a historia, estando também vigilante e exercendo de fato o papel de interlocutor no

nosso dialogo virtual.

No campo dos negécios, o Dr. Cunha Mello geria pessoalmente todas as decisdes
comerciais da companhia, quer fossemn compra ou venda de matérias-primas, construgdes,
instalagdes, maquinas ou vendas dos produtos fabricados pela Hiperultra. O mesmo
acontecia nas areas financeira e contabil, onde dirigia pessoalmente a estratégia impositiva ¢
de investimentos e aplicagdes.

Isto frustrava os seus executivos, que se achavam transformados em “obedecedores™
de ordens. E com raziio. A indesejada intervengdo do Presidente estava sustentada na sua
comprovada competéncia. Possuia um incrivel “faro” para descobrir sempre as melhores
oportunidades, obtendo maior proveito para o seu dinheiro.

Detectava as vulnerabilidades dos outros homens de negocios, seus parceiros, € se
aproveitava delas até exaurir o tltimo halito do moribundo. Se o mundo fosse uma selva, ele
seria uma das suas mais ferozes e astutas panteras.

Diz a fabula que a raposa ndo pode defender-se do lefio, e o ledo ndo sabe defender-
se das armadilhas. Ele conseguia ser ledo ¢ raposa.

O Dr. Otavio Belarmino de Cunha Mello enquadrava-se muito bem na recomendagéo
que Nicold Maquiavel fez a0 duque Lorenzo de Medici na sua famosa obra O Principe:

“Convém mais a2 um principe ser temido do que amado pelos seus suditos.” E o Dr. Cunha
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se sentia muito a vontade em ser um homem temido... Todavia a sua experiéncia e intuigdo,
como 3 Magquiavel, o alertavam de que ndo lhe convinha ser odiado. O odio torna os homens
mais perigosos. E a sua habilidade politica era utilizada para ndio ultrapassar a fronteira entre
o temor e o Odio. Ela nfio estava sustentada em principios morais porque no seu jogo de

principe, da mesma forma que para Lourengo de Medici, entravam os meios, ndo os fins.

Os resultados obtidos pela iniciativa do Sr. Cunha Mello em implantar a qualidade
total na Hiperultra foram escassos. Os esforcos, pelo contrario, foram enormes. Mesmo
tendo ele contratado uma das mais renomadas, sérias e competentes fundagdes nacionais
para assessorar-nos neste objetivo. Quando contratados, ¢ durante os primeiros tempos de
atuagdo, os consultores foram por ele muito elogiados, mas como o processo de
implantagio envolve mudangas que também exigem tempo e tolerdncia a frustragGes, eles
acabaram se transformando em alvos dos ataques da sua ansiedade. Ao cabo de algum
tempo de consultoria, entrou em competicio com eles e os dispensou.

O sofrimento de todos os membros da sua comunidade foi intenso e durou varios
anos. O Sr. Cunha Mello ndo podia entender como uma proposta administrativa tdo logica e
inteligente poderia ndo funcionar na sua organizagdo, mesmo sendo ele proprio o caudilho
da implantag&o. Na sua mente cartesiana néo entravam efeitos circulares, por isso ndo levou
muito tempo para extrair a unica conclusao que poderia surgir do seu software residente: a
barreira estava na vontade das pessoas que ndo se dispunham a colaborar. Assim, houve
muitas baixas no sen exército e cinco anos depois de comegar a implantagdo, nédo restaram
na equipe de diregfio e geréncia da Hiperultra mais do que uns 20% dos que tinham iniciado

a caminhada com ele.

No entanto, ele exercia um fascinio especial nas pessoas e muitos owutsiders
desejavam trabalhar na sua organizagio, embora pouco depois de entrar se arrependessem.

Talvez os formidaveis desafios nos quais ele empurrava a todos, obrigando-os a
vencer, as vezes até "queimando os navios para evitar o retorno”, dessem as pessoas a

sensagdo de recuperar ou engrandecer a auto-estima e vestir a fantasia psicologica do herdi.
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Talvez fazendo parte das suas faganhas as pessoas também satisfizessem a ilusdio de “ser

alguém”.

A revolugdo que o Sr. Cunha Mello esperava estava, segundo ele mesmo dizia, na
mudanca de atitudes frente ao trabalho. Ele pretendia uma dedica¢fo exclusiva e intensa ... e
as pessoas atendiam esta sua pretensdo. Mas nfo era so de esforgo adicional que se
necessitava. Também era necessario utilizar o ciclo de PDCA para todo objeto administrado.
Era necessario que todos determinassem os seus itens de controle, coletassem dados de
forma continua, ¢ por fim controlassem os processos. Que tragassem e mantivessem rotinas
estavets, fundadas sobre padrdes construidos participativamente € permanentemente
atualizados. Ele teria gostado que um habito salutar para a resolugdo metodica de problemas
se instalasse na sua organizagdo. Que milhares de sugestdes individuais, consistentes e
valiosas, de melhoria de produtos, processos e sistemas fossem continua e espontaneamente
oferecidas pelos seus empregados e gerassem importantes beneficios. Teria gostado que
imimeros circulos de CCQs treinados e orientados por gerentes maduros produzissem
projetos valiosos.

O que talvez nunca lhe ocorreu pensar é que tedos estes indicadores visiveis seriam
apenas conseqiiéncias de fendmenos mais profundos, a ponta do iceberg, e nio o ceme da
verdadeira mudanga interior. Esta sim, estava longe de acontecer. Porque exigia coragem
dos seus colaboradores, coisa que poucas vezes agradava ao Sr. Cunha Mello, embora ele
sempre manifestasse o contrario, e um ambiente permeado de seguranga psicologica, no
qual coexistissern paciéncia, tolerincia, confianga e respeito. Como iria ele lograr que
aquele povo abandonasse um pressuposto basico, cujo centro era o medo dele proprio?

Metaforicamente falando, tratava-se do cdo mordendo o préprio rabo.

Curiosamente, apesar de nenhuma pessoa ser igual a outra, na minha caminhada
profissional pela trilha da qualidade defrontei-me com varias outras que, embora se
diferenciassem do Dr. Cunha por nfo serem tdo brilhantes como ele, insistiam em tentar
implantar a qualidade com atitudes, preconcepcdes e métodos muito parecidos, colhendo

também os mesmos resultados. Convido também ao colega leitor a procurar situagdes
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semelhantes nas suas experiéncias, relacionamentos e contatos pessoais. Talvez possamos

algum dia concluir juntos que o presente relato néo é tio singular.

Na minha opinido, a implantagdo do TQC deve comegar pela sua incorporagdo no
coragio. E esta transformagdo pessoal comega com um “ato de fé”. A natureza da fé
requerida nio € precisamente a fé religiosa, mas a “fé cientifica”. Neste sentido, “f€” ¢ a
unifo de uma hipotese transitoria com a firme esperan¢a de que exista um conhecimento ou
verdade cientifica a qual poderemos nos aproximar a partir de multiplos vértices. A
aproximagdo nfo dara como resultado uma “Unica verdade” mas uma “verdade complexa”,
que tampouco serd definitiva, mas que poderd colocar em marcha o pensamento criativo
capaz de acompanhar as suas transformagGes. Diz o Professor Antonio Rezende: “Hipotese
¢ o que vai além do conhecido. Supde o conhecido ¢ vai além dele”. Atribue-se a Jorge Luis
Borges a seguinte frase: “A hipotese ndo tem obrigacdo de ser verdadeira, mas tem
obrigacio de ser estimulante”. E ainda o Professor A. Rezende, a continua assim:“A

» 1

hipétese diz respeito a um desconhecido que faz pensar”.

Existe, no entanto, um outro tipo particular de fé contraria a cientifica: € a “fé
fanatica™ onde reina a idéia dogmatica, origem de muito sofrimento da espécie humana.

A idéia fanética é a Idéia Maxima, uma idéia dogmatica ou mono-idéia, que carece
de articulacio com outras idéias, que ndo admite conviver com elas. E obstinada e
concentrada, de extrema coeréncia, homogénea, igual a si propria, ndo aceita a pluralidade, a
conveniéncia, ou 0 intercdmbio. N&o muda, ndo se transforma, jamais entra em crise consigo
mesma. E absoluta e rejeita qualquer sombra de duvida. Tem o efeito psicologico de aplacar
a ansiedade e fazer desaparecer a incerteza. Na parte fanatica da mente, no lugar de fé ha
dogmas, e os dogmas sdo grandes construtores de represas mentais. Por que esta Idéia
Maxima, ao instalar-se, expulsa a todas as outras idéias criativas? Por que tem medo delas?
Porque as idéias criativas sdo portadoras de luto e dor pelo abandono da antiga concepgéo,
o que deve acontecer para abrir a estrutura da mudanga. Dor pela onipoténcia perdida. O

fanatismo acalma, como se acalmam as criangas quando lhes relatamos sempre a mesma

' Rezende, AM. Bion e o futuro da Psicandlise. Ed. Papirus, Campinas, 1993.
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historia. A idéia nova provoca inquietagiio € dor, sobretudo no momento do salto com que
se passa de um estado mental a outro, experiéncia devastadora de solidio e vazio. O
fanatismo odeia o singular, os sentimentos que ndo sfo Unicos ou maximos. O que mais
odeia ¢ o estado de necessidade e impoténcia, a caréncia e a divida. A Idéia Maxima é como
um vetor cujas componentes sdc a triade mais mortifera para o pensamento criativo: o
hipercausalismo, a hipercoeréncia e o nivel concreto. O enunciado autocratico desaloja o
mistério da mente.

Mais do que os objetos em si, interessa o uso que deles ¢ realizado. A caracteristica
fanatica € um uso que se vincula a qualquer emogHo, sentimento ou teoria. Quando se instala
no pensamento cientifico, o dogmatiza. Abandonar o pensamento autocratico, por outro
lado, € dificil, porque o desenvolvimento do pensamento tolerante se realiza com grande
lentiddo € com um certo grau de peniria, chamado de dor psiquica. A consecugdo da
tolerancia ¢ ardua, e o fanatismo, ao contrario, tem o carimbo da imediatismo. Introduz-se
pelos intersticios da divida e se difunde rapidamente por todo o sistema que a curiosidade
criou. Aniquila o problema, o transforma em dilema.

O método de administra¢ao conhecido como “direciio por objetivos” esta minado de
covis ¢ meandros nos quais frequentemente se abriga o fanatismo. A sabedoria do Dr.
Deming nos convida a excomunga-lo do pensamento da qualidade. Também a “re-
engenharia”, interpretada como “destruigdo criadora”, tem sido toca freqiiente do fanatismo.
Uma das criticas que a literatura do género administrativo do nosso tempo faz a re-
engenharia é de que ela tem cumprido apenas a metade da sua proposta, ou seja, a
destruigdo. Pois bem, o uso fanatico do pensamento campeia também por la. Porque ¢
oportuno e até facil, para este tipo de pensamento, encontrar justificativas para a agdo
destruidora, mas € muito dificil para ele tolerar a incerteza, complexidade e provisoriedade
das idéias vinculadas i agdo criativa. O pensamento fandtico esta impossibilitado para
construir. Mais ainda se levarmos em conta que é realmente doloroso aceitar que o0s
processos de mudanga disparados pelo pensamento criativo, e conduzidos com o maximo

empenho das nossas forgas psiquicas e fisicas, ja estdo, desde o momento em que nascem,

? As idéias do pensamento fanitico fazem parte da obra Fanatismo dos Dres. Dario Sor ¢ Maria Rosa Senet
de Gazzano, Editora Ananké, as quais remito aos colegas do campo da psicologia interessados em
aprofundar a questdo.
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também condenados a caducar mais tarde ou mais cedo. E que, quando esse momento
chegar, deveremos estar com O coracio € a mente ageis e jovens para detecta-lo e
empreender outra vez uma nova e sofrida caminhada para trazer i realidade o
permanentemente novo fruto de nossa criatividade. Talvez seja esta uma das mais profundas
e eternas provas a que nos submete a condigdo humana. Qualquer objeto pode ser usado
como Idéia Maxima, inclusive a Qualidade... _

Nas fases em que a ansiedade do Dr. Cunha pela imediata implantagdo do TQC ficou
mais virulenta, ele decidiu impor um nimerc minimo mensal de padrfes técnicos €
operacionais a executar por cada area de toda a organizagdo. Isto iria monitorar, segundo
ele manifestara, os nossos avangos na implantagio. E todos os meses realizava entfio, com a
presenca de todos os homens com autoridade de linha, a mais torturante das suas reunides
de grupo. Nelas eram expostos, através da proje¢do de transparéncias, os padroes realizados
por cada 4rea, ¢ trazidos ao conhecimento ¢ a vergonha publica os desvios € os seus
responsaveis. Para evitar este escarnic, quando o prazo estava para vencer, faziamos
padrdes até para as tarefas mais banais, deixando para tras aqueles mais importantes €
necessarios, que em geral exigiam mais tempo de andlise, discussdo, trabalho de
administragio de conflitos, e que punham em risco o cumprimento da cota temporal. O que
importava era 0 nimero, a quantidade. Assim a qualidade destes padrdes, que era o objetivo
central da estratégia, o leit motiv da Hiperultra, ficava esquecida. O mesmo “método
administrativo” passou também a ser aplicado aos refugos, item este complementado
também por uma fecunda produgfio de literatura recriminativa, materializada pelas
comunicagdes escritas do nosso Presidente que chegavam pelo correio interno. |

Nio estou afirmando que o mimero de padrdes executados, ou de sugesties
individuais apresentadas e implantadas, ou de circulos de CCQ operando, ou de problemas
resolvidos ndo sejam indicadores adequados para apreciagdo do progresso na implanta¢io

do TQC. Podem muito bem sé-lo ou ndo, dependende do uso que deles se faga.

Nio existem porém pessoas fanaticas, porque ndo seria possivel para ninguém tolerar
o inconcebivel peso de ser totalmente fanatico e sobreviver a experiéncia. Existem, sim,

areas fanaticas da personalidade. E todos temos, em maior ou menor grau, asilados nas
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nossas mentes, resquicios mais ou menos intensos de pensamento fanatico. Sendo da
Qualidade Total que estamos nos ocupando, ficamos obrigados a tomar consciéncia, embora
seja experimentando um arrepio, de que também existe uma qualidade fandtica da mente.
Estas zonas fanaticas ndo tem contato humano, nem com o préprio sujeito, nem com o resto
da humanidade, e nem com a qualidade humana dos outros. Por isso o pensamento fanatico
€ solitario, e sobretudo cruel.

A antitese do fanatismo € o crescimento psiquico, um continuo devir

transformacional... a mais rica das promessas do TQC.

Modelos de homens como o Dr. Cunha Mello sdo incomodos, porque simbolizam
um revés para a nossa vaidade. Castigando o nosso narcisismo, mostram-nos o arduo
trabatho de superagio que nos espera para sair da mediocridade. Nasce, assim, a inveja que
consiste em desmerecer aquilo que somos incapazes de atingir. Ele era, por isso muito
vituperado... em privado, obviamente.

Apesar de existirem nicleos comprometidos na personalidade do Dr. Cunha Mello,
como os ha, alias, em todos os seres humanos, ele possuia também inegaveis componentes
de enorme valor que o determinaram para ser criador e construtor de uma extraordinaria
obra, a Hiperultra -- empresa que nos empregava e pela qual serd lembrado, pelos seus
admiradores e detratores, ¢ pela sua Nacgfo, que lhe deve agradecimento, pois a sua
contribui¢do para a comunidade foi notavel. Para mim, ele fez jus a palma da imortalidade
que cabe aqueles escolhidos que conseguem cristalizar em obras as suas criagdes. Ao
contrario, a maior parte dos mediocres, que apenas percebiam e permanentemente
denunciavam as suas contradi¢des e incoeréncias, poucas lembrangas deixara. Certamente o
seu proprio fanatismo produziu nestas pessoas pequenas estragos muito maiores, inibigdes
ao crescimento e bloqueios a criatividade, do que no especial espirito do Sr. Cunha Mello

que, paradoxalmente, tanto cniticavam.

Espero ndo ter deixado o colega leitor com a impressio de que a minha mensagem

sugere que, para se ter sucesso na implantacio do TQC, basta n3o repetir os sintomas



A revolugdo de patriarca 39

patologicos da historia da Hiperultra. Isto seria uma receita ingénua que desejo com énfase
dissipar. Espero, isso sim, ter comunicado através deste relato um novo vértice de percepgio
da complexidade da alma humana e sua crucial inser¢io nos processos de implantagiio da
Qualidade Total Tenho a expectativa de ter contribuido para remover da sua mente a ingtil
questdio. o que fazer (ou a sua reversa, o que ndo fazer) para conseguir as atitudes
convenientes 4 implantacdo da Qualidade Total. Parece-me que a genialidade de
Shakespeare na fala de Hamlet formulou hi muito tempo a questio mais adequada para
atender esta necessidade atual do TQC; e ela brilha tdo intensamente hoje como quando foi
dada & luz... trazendo-nos mais luz. Esta questdo € “ser ou ndo ser”.

O Professor Antonio Muniz de Rezende, na obra ja mencionada, a retoma de O
Paraiso Perdido de John Milton ¢ a transforma como segue: “o que vocé € fala mais aito

que quanto voceé diga”.

Foi assim que o Dr. Otavio Belarmino de Cunha Mello, esse homem temido mas
também respeitado, introduziu as suas idéias sobre a Qualidade Total Quando o fez,
esperava provocar uma revolugdo na vida da sua companhia. Creio que a sua onipoténcia
ndo lhe permitiu perceber que esta revolugiio deveria comegar no seu proprio espirito. Isto o
levou a um contexto ao qual ndo conseguiu adaptar-se e algum tempo depois lhe arrebatou a
empresa das mios, o que lhe deve ter causado uma dor indescnitivel. Eu também devo a ele
o meu sincero agradecimento, porque ele me ajudou a crescer... Vim depois descobrir que,
naquela manhd, ele plantou a semente de uma revolugio que ifia ocorrer numa época nio

muito distante... na minha consciéncia.



CAPITULO 2
NA TRILHA CONCEPTUAL DOS FUNDAMENTOS DA QUALIDADE TOTAL

Os Antigos, quando queriam prognosticar o futuro,
sacrificavam os animais, consultavam-lhes as entra-
nhas, e conforme o que viam nelas, assim prognos-

ticavam. Ndo consultavam a cabega, que é o as-
sento do entendimento, sendo as entranhas, que é o
tugar do amor; porgue ndo prognostica melhor quem
melhor entende, sendo quem mais ama. E este costu-
me era geral em toda Europa antes da vinda de
Cristo, e os Portugueses tinham uma grande singu-
laridade nele entre os outros gentios. Os outros
consultavam as entranhas dos animais, os Portu-
gueses consultavam as entranhas dos homens. £
de que homens? De 1odos? Ndo. Dos sacrificados.
(...) Se quereis profetizar os futuros, consultai as
entranhas dos homens sacrificados: consultem-se as
entranhas dos que se sacrificaram e dos que se sa-
crificam; e o que elas dizerem, isso se tenha por
profecia. Porém, consultar de quem ndo se sacrifi-
cou, nem se sacrifica, nem se ha-de sacrificar, é néo
querer profecias verdadeiras; é querer cegar o pre-

sente, e ndo acertar o futuro.
Carlos Guilherme MOTA

Ideologia da Cultura Brasileira
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Os avangos da tecnologia do nosso tempo pdem a nossa disposi¢io as respostas,
antes que tenhamos conseguido imaginar as perguntas. Quando somos assim seduzidos e
nos acomodamos a esta situagio, o nosso prazer fica domesticado, dirigido. E a tarefa de
construir questdes que nos ajuda a nos descobrir. Afirmava o Professor Garcia Morente:
"Quem quiser ser filosofo, necessitard puerilizar-se, transformar-se em menino..., admirar-se
de tudo...colocar-se ante 0 Universo e o propric ser humano com um sentimento de
estupefagio, de admiragio, de curiosidade insaciavel, como a crianga que nio entende nada
e para quem tudo é problema".] E uma pena que nos tenhamos afastado daquele menino
que ja fomos e que sabia tanto, precisamente por ndo saber nada.

Os engenheiros ¢ administradores, somos dvidos por métodos ¢ respostas... E ndo ha
nada de mau nisto. S80 os métodos e respostas que nos ajudam a construir edificios, a
administrar matérias-primas e energia, desenvolver novos produtos que proporcionem mais
conforto, seguranga e satisfagio a sociedade... a conservar o emprego.

Embora nfo conhegamos receitas que permitam administrar organizagdes, podemos
através delas lidar razoavelmente bem com as transformagbes que produzimos no mundo
inanimado. Um mundo que pretendemos explicar ¢ predizer tecendo redes de causas e
efeitos lineares, cartesianos. Mas, engenheiros ou administradores, somos sobretudo homens
e mulheres, ¢ a nossa fungdo de transformadores da natureza é apenas uma das
manifestagGes da nossa presenca no mundo.

O homem tem também outras pretensdes importantes, embora freqiientemente ndo
muito conscientes, como por exemplo a de ser feliz, a de ser pessoa, a de ser significante, a
de amar e ser amado... E nestes dominios as causas e os efeitos ndo sdo simplesmente
lineares, mas freqiientemente circulares. 2

E, obviamente, ele sera tio mais criativo e eficiente transformador da natureza na
medida em que satisfaga as suas necessidades existenciats. Ou seja, quando ele esta bem
consigo proprio, quando a sua alma esta em paz com os seus principios. E é precisamente

nos principios que esta, no meu parecer, a esséncia da Qualidade Total.

1 Garcia Morente, Manuel, Fundamentos de Filosofia. Ed. Mestre Jou, S3o Paulo, 1979
2Senge, P.M., A Quinta Disciplina. Ed. Best Seller, Sdo Paulo, 1990,
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Nio irei realizar aqui uma abordagem detalhada dos pormenores da teoria. Apenas
utilizarei um contexto que sirva de referéncia para situar a cena onde as idéias irdo
desempenhar o seu papel. Este capitulo, portanto, pretende ser uma sintese e ndo uma
analise. Sinteses sdio muito importantes na nossa vida, embora estejamos muitc mais
acostumados ao pensamento analitico. Algumas delas estdo inseridas no centro da nossa
existéncia. Assim, Deus, Universo, Alma sio sinteses. Ndo ha percepgio sensivel deste
conceitos.

No nosso campo de dissertagio destaca-se no primeiro plano o vértice conceitual do
Dr. Deming. As contribuigdes do considerdvel contingente que somou a estes 0§ seus
esforgos, especialmente dos Dres. Ishikawa e Juran, enriquecerdo por vezes o campo,
oferecendo alguns prolongamentos.

As idéias dos trés pensadores acima deram origem a uma proposta de gerenciamento
institucional que veio a receber o nome de Total Quality Control (T.Q.C). E também
bastante conhecido o papel que o Japio, e em particular o JU.SE. (Japan Union of
Scientists and Engeneers), veio a desempenhar com relagio a fundacéo e a implantagio da
proposta, assim como também a0 seu contexto histarico.

O T.Q.C. € a conseqiiéncia da elaboragdo harmonica de uma postura gerencial cujo
objetivo principal consiste na satisfagiio das pessoas como tnica alternativa para garantir a
preservacdo dos negocios. Parece claro que a satisfagio esta no o centro da proposta. No
entanto, devemos abrir um novo espago para um outro sentimento, que ndo faz parte da
perspectiva tradicional do enfoque da qualidade: a frustracio. Ela ¢ o verdadeiro desejo
motor da vida psiquica ¢ gerador do pensamento criativo. A consciéncia da imperfeigdo, a
experiéncia da incompletude, acordam e motivam o ser humano a procura sempre inatingivel
da perfeigdo. Nido € na satisfa¢@o estatica que reside a qualidade, mas na consciéncia da
insatisfacdo, em que se produz a vontade de crescer. Na trilha a caminho da qualidade temos
muito mais contato com a frustragio do que com a satisfacdo, e podemos dizer que a
segunda € conseqiiéncia da nossa capacidade para lidar com a primeira. De uma perspectriva
psicologica também podemos afirmar que a satisfagdo € impossivel se néio estiver precedida

por uma frustragfio consciente, que podemos chamar de necessidade, demanda e desejo.
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Identificamos assim uma das grandes dificuldades para a implantagio, porque em geral
estamos pouco preparados para conviver com a frustragio. Para poder lidar com ela sdo

necessarios, no meu parecer, alguns pré-requisitos:

» E preciso aceitd-la dentro de nds, reconhecer o seu peso e estar disposto a sofrer a dor
que nos ocasiona, ndo como algo nefasto, mas como uma questio inerente a condigiio

humana.

“Existem pessoas que sdo intolerantes i dor ou a frustragio { ou em quem a dor on a
frustragdo sdo tdo intoleraveis) que sentem a dor mas ndo a soffem e, portanto, nfio se
pode dizer que a descobrem (...) a |pessoa] que ndo sofre a dor € incapaz de ‘sofrer’
prazer”. (Bion, 1970).

Esta dor emerge em momentos em que ha um rearranjo (shift) e uma alteragio
importante no equilibrio mantido pela personalidade. A dor é uma questio

profundamente humana, que inspirou e estimulou a intuigdo dos poetas. Por exemplo:

O poeta é um fingidor.
Finge tdo completamente

Que chega a fingir que é dor

A dor que deveras sente.

E os que léem o que escreve,
Na dor lida sentem bem,
Ndo as duas que ele teve,
Mas 56 as que eles ndo tém.
(..)
Fernando Pessoa
(Autopsicografia, 1931)
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As pessoas reconhecem e valorizam a “experiéncia” em todos os campos do “fazer”
profissional. Normalmente esta experiéncia € associada 4 aquisi¢io de conhecimentos ¢
ao ajuste entre a teoria e a praxis, na viagem do “ideal” para o “real”. Parece tratar-se de
uma experiéncia empirica. Em filosofia, o empirismo é uma atitude da mente que enfatiza
e privilegia o papel desempenhado pela experiéncia frente ao raciocinio, na adquisiciio
do conhecimento. Ha, porém, uma dimensiio dessa experiéncia que em geral passa
despercebida e que ndo € conhecimento cientifico e nem raciocinio, mas que tem, no
meu parecer, grande importancia no devir do crescimento profissional. E a “experiéncia”
da dor.

A qualidade traz uma permanente solicitagdo de rearranjos (shifts), porque a sua
esséncia e razdo de ser € precisamente o eterno questionamento, a continua
transformacdo da maneira de ver as coisas. Ela exige uma mudanga psiquica duradoura,
que ndo serd um estado absoluto adquirido, mas sim um melhor e mais saudavel
equilibrio de forga no interior da personalidade, num permanente estado de fluxo, de
movimento e de conflito. Todas as decisdes que tomamos na nossa vida privada ou
profisstonal conduzem a momentos conscientes ou inconscientes de maior ou menor dor.
Porisso elas sdo mais ou menos dificets. Com efeito, a palavra de-cisdo carrega a cisdo,
o abandono. Escolhemos uma entre duas ou mais alternativas. Aparentemente ¢ nosso
sistema consciente fica equilibrado pela op¢3o escolhida, principalmente se a escolha foi
racional e apoiada no “bom senso”. No entanto, dificilmente reparamos que, para poder
optar, precisamos abandonar ou trair a outra (ou as outras) alternativas, ¢ que por certo
também tinha(m) para nos importante valor, caso contrario ndo nos teriamos defrontado
com uma decisdo. A dor deste abandono raramente € por nos levada em conta, menos

ainda elaborada.... Mas, para o corago, ndo passa despercebida.

¢ Freqiientemente vemos a frustragio como uma forga desencorajadora para os nossos
propositos, devemos porisso vencé-la com uma profunda fé na finalidade que

abragamos. Esta fé deve ser originaria de uma intima convicgdo ¢ nfio de imperativos
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hipotéticos.* Em vez de “ver pra crer”, trata-se de “crer para poder ver”.

Paciéncia para tolerar a incerteza. Ndo ha conhecimento absoluto na ciéncia, nem na
tecnologia. Nas aplicagbes mais elementares do conhecimento cientifico, defrontamo-nos
com a incerteza do conhecimento empirico. A variabilidade do coeficiente de atrito seja
entre sélidos (1), ou fluidos (J, que depende do Numero de Reynolds [Re), e que corrige
para os fluidos reais a afirmagiio do teorema de Bemoulli formulada para fluidos ideais),
ou do modulo de Young (E) para o pericdo de deformacdo plastica dos metais séo

exemplos simples de incertezas.
Coragem para abandonar o conhecido.

Tolerancia para lidar com a permanente contradi¢c da vida. Por exemplo, as teorias da
qualidade recomendam trabalhar somente com fatos e dados. Na verdade, dificilmente
ou, mais ainda, quase nunca dispomos, no momento de tomar decisbes, dos fatos e
dados objetivos, isentos de participagdo emocional. Também os programas de qualidade
postulam a construgdo de excelentes relacionamentos entre as pessoas buscando a sua
participagdo e trabalho em equipe. Esta recomendagio, que parece fundada no bom
senso, tem matizes de ingenuidade. A psicologia dos grupos € equivalente a da familia e
a da horda primitiva. Atuam juntos neles a consciéncia, 0 sentimento de culpa, o medo e

os lagos libidinais e agressivos entre os Seus membros

Persisténcia de propositos, o primeiro dos principios com que a sabedoria do Dr.

Deming nos prepara para enfrentar a frustragio.
Tratarei de colocar mais luz sobre a questdo, valendo-me do seguinte relato:

Conheci o Professor Minoru Kamikubo em Tokyo, Japdo, em 1987, durante

umas poucas horas que ficaram nitidamente gravadas na minha memoria. Na

3 A questio dos imperativos hipotéticos serd abordada no capitulo que se refere a teleologia da qualidade.
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ocasifio participava eu de um curso de aperfeicoamento em TQC, organizado
pelo JUSE. (Union of Japanese Scientists and Engineers). O Professor
Kamikubo era um dos expositores ¢ também Presidente do Conselho de
Administragio da Tokai Chemical Industries.

Surpreendia-me na €poca, com o notavel contraste entre a atitude
filosofica que teria norteado a vida dos ancestrais daqueles japoneses e o
mundo de propagandas luminosas e produtos de consumo no qual se mexiam
esses outros japoneses com os quais me encontrava nas ruas. Teriam eles

renegado os dogmas de seus antepasados?

"Todo combustivel de que preciso
€ dado pelo vento:

esas folhas caidas que recolho”,

escreveu Ryokan, um monje budista que viveu como um eremita no Japdo ha
duzentos anos, ¢ se chamava a si mesmo de "O Grande Tolo". Estaria ele
equivocado? E estariam certos, por outro lado, 0s japoneses que hoje me

pareciam sacerdotes de uma liturgia consumista?. ..

O Professor Minoru Kamikubo inspirava-me uma especial simpatia.
Por ser japonés, era testemunho dessa histéna e participava desses mitos. A
sua fala pausada e afetuosa nos presenteou com uma sabia licao de lideranca

e inter-relagdo grupal. Dizia ele:

"Vocés, engenheiros e chefes ocidentais, procedem em geral da
seguinte maneira quando pretendem que alguém realize uma tarefa nova ou
especial: explicam em detalhes e exaustivamente as caracteristicas da
mudanca, com os seus beneficios e inconvenientes ao pretenso executor.
Quando acabam, inquerem: Vocé entendeu? E bem provavel que ele diga

que sim, porgue, mesmo ndo fendo entendido, ninguém se sente bem

46
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expondo as suas limitagdes intelectuais ante o chefe e/ou ante os colegas.
Mas embora tivesse entendido, vocés esquecem que entender nio significa
estar convencido. E ¢ com o convencimento das pessoas e ndo com o seu
entendimento que se realizam as missoes. Valeria mais, portanto, indagar se
ele estava convencido”,

E digo eu: hi realmente uma diferenga abismal entre entender e estar
convencido! Entendemos através do raciocinio, da logica; nos convencemos
com o coragio. O entendimento ¢ apenas preparatorio e esta a meio caminho
do convencimento, ou seja, da a¢do eficaz. A linguagem do entendimento,
valendo-se em geral do veiculo da fala, € unilateral, vai do emisor ao
receptor. A linguagem do convencimento € reciproca e € lida nos olhos dos
dois. O convencimento somente nasce e se mantém quando estd sustentado
por uma refaco de respeito e confianga. Mas como o coragdo nem sempre é

légico, quem desejar convencer devera aprender a tolerar a frustragio.
E continuava ¢ Professor Kamikubo:

"Ja quando vocés desejam realizar alguma mudanga que afete o
trabalho de um grupo: convocam wuma reuinido de aproximadamente dez
pessoas, que é o numero universal adequado dos grupos de acdio, e explicam
a mudanga em todos os seus detalhes, com as vantagens e as desvantagens.
Em geral, logo a seguir vocés obterdo a concorddncia imediata de cinco
deles. Sdo os que ndo tem idéias proprias e andam como as folhas que caem
das drvores, ao sabor do vento. Trés estardo em duvida e os outros dois
serdo franca oposi¢do. Sendo assim, vocés realizam uma nova reunido e
conseguem a aprovacdo dos irés indecisos. Hd agora oito contra dois.
Vocés se sentem triunfantes. Mas para exibir o seu ‘espirito democratico’
organizam uma votacdo, cujo resuliado, obviamente, lhes da consisténcia
legal para implantar a modificacdo. Pronto!... vocés ganharam!... E € esta a

receita do fracassol.... Porque sdo precisamente aqueles dois que ndo _foram

47
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convencidos os que possuem idéias proprias e coragem para levar a frente a
mudanga, vencendo os obstdculos que sempre aparecerdo no caminho de
qualquer processo, mais ainda se ele é novo. Eles ndo serdo esses aliados
valiosos de gque tanto vocés iriam precisar, mas, isso sim, formidaveis
opositores que se sentiram desrespeitados. Fles impedirdo consciente ou
inconcientemente a consecucdo da finalidade da mudanga. Segundo o meu
ponto de vista, esta resisténcia merece uma consideracdo toda especial, pois
constituir minoria exige a firmeza de cardter e a fibra que retratam uma
personalidade forte. Porisso, todo o tempo que for empregado no sentido de
convencé-los ndo serd mal gasto. Muitas vezes eles estardio até com a razdo,
o que quer dizer que a proposta abrigava vicios ocultos que eles

conseguiram ver, e vocés ndo!”.

O Professor Kamikubo estava mostrando com maestnia a ineficacia do
julgamento superficial respaldado por uma democracia simphsta que nos leva
a perder precisamente as riquezas humanas de que mais precisamos. Penso eu
que o exemplo por ele colocado mostra com fidelidade um aspecto da nossa
pratica ocidental de lideranga. Por tras do comportamento democratico s¢
refugia a intolerdncia & frustragio que nfo nos habilita para lidar com as
diferencas. Muito pelo contranio, sdo precisamente as diferengas, e ndo as
coincidéncias, 0 que mantém vivo e produz o crescimento das organizagdes. ..
e das civilizagdes. N&o acha o colega leitor que valeria a pena repensarmos o

que entendemos por respeito aos subordinados?

A visfo tradicional da qualidade, como divulgada nos meios tecnoldgicos,
empresariais e académicos, identifica as pessoas vinculadas ao processo organizacional ¢ que
devem ser satisfeitas como integrantes das quatro seguintes categorias: os clientes, os
empregados, os acionistas e os vizinhos (meio ambiente, ecologia...). Pareceria que esta

visdio ndo explicitz, talvez por considerar-se obvio, um fator que fem, no meu parecer,
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bastante relevancia: a satisfagdo como auto-realizagio do proprio agente que se dispde a
aplicar a qualidade. Isto porque ndo € possivel satisfazer ninguém se previamentg ndo estiver
satisfeito quem se dispde a satisfazer aos outros. O contrario € hipocrisia. Atrevo-me a
afirmar que eu sou o meu principal chente

Nas nossas organizagdes, que cobigam a qualidade, ouvimos martelar com forga de
dogma: O cliente ¢ o rei! Creio que esta afirmagdo € muito bem intencionada, mas nio ajuda
a crescer, especialmente a partir do angulo do relacionamento com o cliente intemo, que ¢
muitas vezes Com quem mais contato temos. Se assumimos que o cliente & rei, estamos nos
colocando implicitamente como suditos, ou seja, numa condigdo inferior, 6u de submissdo.
E com submissio ndo se constroem relagdes auténticas. E melhor pensar que o cliente é um
outro significativo para mim, no sentido expresso por Martin Buber na sua obra "Eu ¢ Tu" 4.
Colocé-lo como rei ¢ transforma-lo num "isso", porque poucos sdo os que podem
estabelecer uma relagdo interpessoal com um rei, mesmo porque reis ha poucos e clientes

somos todos.

Encontramos agora outra séna dificuldade para implantagéo do T.Q.C., porque nio
sdo todas as pessoas que tem claro o que as satisfaz, ou como se satisfazem. As vezes
sabemos razoavelmente bem o que os outros esperam de nds, mas 0 que noOs queremos para
nos mesmos... bem... nisso ainda ndo pensamos. Mais ainda, as vezes nem sabemos que ndo
sabemos o que gueremos. Entdo pareceria como se o que realmente importasse fosse apenas
o uso da nossa profissio com a finalidade da sobrevivéncia individual O como essa
“salvacdo” seja conseguida parece ser uma questio menos relevante, na qual somos atores,
ndo auteres... Ficamos assim sem alternativas.. Ponsso é necessario levar em conta, aqui, o
processo de individuag#o. Isto nos defronta com um formidavel condicionante: A Qualidade
Total exige maturidade pessoal para saber o que se quer para si proprio, ¢ se esta ndo for
suficiente, as pessoas devem ser ajudadas para consegui-la. Se receitas ressolvessem,
teriamos de procurar uma receita para crescer!...Convido agora ao meu colega leitor a
refletir se, no seu parecer, as pessoas com as quats trabalha na qualidade sabem, ou nio,

com que se satisfazem...

4 Buber, M., Fu e tu. Ed. Cortez e Moraes, S3o Paulo, 1977.
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Mais um outro empecilho para a implantagdo da proposta est na sua centralizago
no ser humano. Uma leitura superficial desta idéia pode nos conduzir a um engano.

"Melhoria de qualidade comega com a melhoria do propric homem.” Uma frase de
efeito muito ouvida, quase um jargdo, que parece inofensiva, aitruista e 6bvia. Nio vemos
nada de mau em concordar de imediato. Em principio, € facil para qualquer um pronunciar a
palavra “homem” e encontra-la simples, como qualquer outra que possa definir um ser vivo,
Mas ela merece alguma reflexdo. Com efeito, a palavra “homem” € esvaziada pelo uso,
perdendo a maior parte do seu significado. O resultado ¢ a degradagio do homem em
objeto. Estes s3o os perigos da inteligéncia, que pode significar asticia, mas nio
necessariamente sabedoria. Li uma vez que se precisa ser muito inteligente para construir
bombas atémicas, e muito sabio para desativa-las todas. A sabedoria esta mais proxima do
amor. Como deveriamos entender a proposta de melhorar o homem? Seria fazé-lo mais
inteligente? Mais sabio? Mais satisfeito?

| Filosofos e antropologos tentaram desde sempre definir o homem. Volumes e mais

volumes de medicina, psicologia, sociologia, antropologia € filosofia so dedicados ao
estudo do seu corpo, espirito ¢ cultura. Mesmo assim, ainda nio o conhecemos, e nem
parece que o iremos conhecer no prazo de duragio da nossa geragio. Se nem a nos mesmos
nos conhecemos que dird a nossos semelhantes!

Engenheiros ou administradores, sentimo-nos, contudo, mais a vontade enquadrando
o homem no dominio do raciocinto 1ogico, das ciéncias positivas. Passa assim a ser um isso ¢
ndo um #¢. Quando isto fazemos também ndo nos damos conta de que estamos separando os
conceitos aristotélicos de matéria e forma do homem. Para Aristoteles o geral ndo existe; o
homem ndo existe. O que existe € o individual, este homem, Jodo, Pedro, Miguel. O homem
em geral € a forma em que cada homem se da, mas o que existe € a unido sintética de forma
¢ matéria neste determinado homem, que € a substincia. Cada coisa tem para Aristoteles
uma substdncia, a unidade que suporta todos os demais caracteres da coisa. Do latim
substare, estar de baixo.

Desse modo € mais facil amar a humanidade inteira do que ao nosso vizinho. Ele &

inoportuno, fala demais ou fala pouco, cheira mal...mas ele sim existe, com as suas
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particulanidades, algumas favoraveis e outras opostas aos meus propositos, expectativas ou
desejos. E a qualidade ndo sera implantada por e nem para seres humanos padronizados mas
sim por, para e pelas pessoas que est3o nas instituigbes, com os seus pontos fortes e fracos,
entusiasmos e resisténcias.

Urgidos no entanto pelas ansiedades tipicas das organizagGes, tratamos estes
assuntos com leviandade € corremos utilitariamente atras da qualidade, assumindo quase
como Obvia e natural a responsabilidade de melhorar 0 homem. Sem saber quem é o

homem, nem o que significa melhoréa-lo, nem menos ainda como satisfazé-lo...

Visto deste prisma, o TQC ndo nos aparece tdo simples e dbvio como quando o
abordamos da perspectiva dos seus métodos e ferramentas. Quiga nos sintamos agora
cegados, como quem, com o¢s olhos acostumados a luz, entra num recinto escuro. Serdo
necessarios determinagdo, esfor¢o e paciéncia para poder enchergar. Talvez seja preciso
reduzir a luz emitida pelo sol dos métodos e ferramentas, para peder ver também os outros
componentes do firmamento da qualidade. Utilizando um vértice poético poderiamos dizer:
Somente podemos ver as estrelas no céu noturno.

Possivelmente seja porisso que o Dr. Deming, antes de expor os fundamentos
tedricos da Qualidade Total na sua obra Qualidade, a Revolugdo da Administragdo (titulo
original: Out of the crisis), introduz uma orientagdo preparatéria visando evitar que o leitor
a aborde com a atitude mental estereotipada de quem esta habituado a lidar com trabalhos
técnicos ou administrativos. Na sua Iintrodugo intitulada "Saber Profundo”, ele alerta ao
estudante defrontando-o com o fato de que a Teoria € 8 Praxe do Gerenciamento da
Qualidade Total transitam simultaneamente por quatro canais: Teoria de Sistemas, Teoria de

Variabilidade, Elementos da Teoria do Conhecimento e Elementos de Psicologia.

Do ponto de vista do sistema, o Dr. Deming focaliza a organicidade, a
interdependéncia e a otimizagdo. Para ele, "sistema ¢ uma série de fungdes ou atividades (...)
em um organismo que trabalham em conjunto em prol do objetivo do organismo (..). A
performance de cada componente do sistema devera ser avaliada em termos da sua

contribui¢io para o objetivo do sistema e ndo para produgdo ou lucro pessoal, nem para
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qualquer competicio entre as partes... O objetivo do administrador de um sistema ¢ o de

otimizar o sistema como um todo".5

Através da consciéncia da vanabilidade, o seu segundo canal, ¢ Dr. Deming nos
permite methorar as previsdes a respeito do output dos processos. Vivemos num Universo
em expansio, conclui Stephen Hawking® com ajuda do efeito Doppler, na sua interessante
obra Uma breve historia do tempo. E, no nossoc mundo, que a ele pertence, tudo ¢ mutante,
a variabilidade estara sempre presente, entre as pessoas, nos produtos ou servigos, enfim em
todos os processos.

Bem antes do Dr. Deming, dizia Heraclito, um célebre filésofo grego (~540 ~480
a.C.): "Ninguém toma banho duas vezes no mesmo rio". Isto porque na outra vez que vocé
vai tomar banho o 1io ja ndo ¢ o mesmo. Foi Heraclito quem plantou os fundamentos para a
ciéncia da estatistica que a humanidade viria a conhecer muitos séculos depois. E,
parafraseando Heraclito, Deming diria; "Ninguém toma banho uma Unica vez no mesmo 1io,
porque ao tempo que vocé se banha, o rio vai mudando". Assim, a estatistica €, para
Deming, a mais eficiente e adequada ponte entre nds € 0s processos, também uma das mais

uteis ferramentas para predizer alguma coisa sobre o nosso Universo.

O terceiro vértice de Deming, a Teoria do Conhecimento, preocupou a muitos
filosofos antes dele. Todos advertiram a necessidade da criagdo de modelos mentais ou
teorias visando explicar eventos passados e prever eventos futuros. Um dos mais notaveis
foi Aristoteles (384 - 322 A.C). Para ele, conhecer significa primeiramente formar
conceitos. A palavra conceito, vem no latim de conceigdo: conceber, dar a luz. Os processos
de abstrag¢do e generalizagdo, que realizamos sobre o material da percepgdo sensivel, leva-
nos a capitalizar conjuntos de conceitos. De um ponto de vista aristotélico, saber € ter
muitos conceitos. Conhecer significa para Arnstoteles aplicar estes conceitos a cada coisa
individual. Contemplar a substdncia, olha-la ¢ voltar logo para dentro de nos mesmos para

buscar, na nossa colegdo de conceitos, aquele que se ajusta bem a essa substéncia singular e

5 Deming, W.E., Qualidade, a Revolucdo da Administragdo. Ed. Marques Saraiva, Rio de Janeiro, 1990.
SHawking, S. W., 4 brief sitory of time . Bantam Press, London, 1989,
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assim formular um juizo : "este € um passaro". Dando continuidade, para cowhecer
combinamos entre si esses diversos juizos em forma de raciocinios que nos permitam
concluir algo sobre as substincias as quais nos estamos referindo, embora elas nfo estejam
presentes. Este processo ordenado de formagdo de conceitos, juizos e raciocinios

(silogismo) deu origem a ciéncia e com ela ja chegamos até a lua.

Seriam exemplos:
Todos os metais se dilatam com o calor, (primeiro juizo)
o aluminio é um metal, (segundo juizo)

logo, o aluminio se dilata com o calor (conclusdo).
Ou no campo da metafisica:

Deus é perfeiro,
a existéncia ¢ caracteristica da perfeicdo,

logo, Deus existe.

(Obs.: Este silogismo € viciado, porque no precisamos provar a existéncia de Deus, devido

a sua condigdo).

Mas tudo que é humano, inclusive o silogismo, tem as suas degencragdes, as dele sdo
os sofismas. O nome vem da escola grega dos sofistas, que dispensavam a capacidade
humana de pensar do seu compromisso com os principios e 2 moral. Chegavam, assim, por
meio de manipulagBes astutas e partindo de juizos aparentemente certos, mas na realidade
falaciosos, a conclusdes que embora parecessem logicas, eram mentirosas, paradoxais, das
quais ainda devemos prevenir-nos.

O seguinte trecho exemplifica um sofisma:

A verdade é eterna,

algo é verdade hoje,
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portanio esse algo sempre serd verdade.

E ndo ¢ assim. A verdade € eterna, mas ndo permanente. E ela ¢ eterna precisamente
porque ndo é permanente, porque eternamente muda. O que era verdade no tempo do antigo
Império Romano, ou de Napoledo, nio ¢ verdade hoje. Nada muda tanto quanto a verdade!
E desta continua mudanga que ela bebe a sua energia de vida. A permanéncia significa para
ela a morte. A sua eternidade esta sustentada por um eterno renascimento.

Porém, este sofisma estda ainda vivo e tem tido pesada influencia nos
comportamentos ac longo da historia da humanidade, particularmente na administra¢do das
organizagdes. Dirigindo subrepticiamente o inconsciente de muitas pessoas, ele transmite
uma mensagem de aderéncia e fixagfo, dissimulando as necessidades de mudangas pessoais e
institucionais. Estabelece uma moarbida cumplicidade com as resisténcias, € com a parte
fanatica da mente. O Dr. Deming desmascarou a armadilha ao propor a idéia de

rompimento, da qual nos ocuparemos em outro capitulo deste trabalho.

Para Aristoteles, filésofo realista, a adquisi¢io de conhecimentos seria um processo
mental de pensamento logico, no qual a percepedo sensivel desempenha um rol fundamental
e as emogdes e sentimentos um papel menos relevante. Assim, como o Dr. Deming previu, a
teoria do conhecimento é necessdria porém insuficiente para a implantagdo da qualidade
total.

Com efeito, ndo ha respostas racionais para o problema ontologico, 0 processo de
individuagédo ou a questdo do amor, nascimento e morte. E estas questdes ocupam um lugar
preponderante no campo das preocupacdes conscientes ou inconscientes do ser humano,
pois estdo na trilha que transitamos na procura do sentido da vida.

Sabemos que, desde que temos registros historicos, a procura destas respostas tem
ocupado os mais eminentes pensadores. Platdo, por exemplo, nos seus Didlogos, ja tratara
com singular beleza o tema do amor e da virtude. Sdo as perguntas, como na maiéutica de
Socrates, ¢ ndo as respostas, que preservam viva a esperanga. Se soubéssemos, por exemplo
a data da nossa morte, a vida perderia o interesse... felizmente ela permanece como a ultima

das nossas perguntas.
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Como a caminhada na dire¢io da qualidade é, para o Dr. Deming, uma permanente
capitalizacdo de conhecimentos, acredito ser oportuno relembrar o mecanismo que

Aristételes propds para sua aquisigéo.

O quarto vértice do "Saber Profundo" inclui a dimenso psicologica nos processos,
visando a compreenséio das pessoas, das diferengas e das interagOes entre ¢las, a influéncia
das circunstincias nos seus atos, a importincia dos sentimentos, tais como, por exemplo, a
satisfacdo e a frustragdo, o amor e o ddio, a inveja e a auto-estima no output dos sistemas.

Ha uma psicologia que se ocupa de estimulos e respostas. E a psicologia dos
condicionamentos. Estes acontecem quando os fatores ou as circunstincias exteriores, tais
como o ambiente fisico ou o contexto social, controlam a nossa mente ¢ em conseqiiéncia
determinam o nosso comportamento. Por exemplo, sentimo-nos bem se o tempo €std bom e
vice-versa. Os sentimentos, neste caso tomam posse do nosso timdo comportamental e
atuamos através de descargas. Quer dizer: ante um estimulo, nds reagimos. Enquadra-se,
nesta, a psicologia behaviorista de Skinner, que tem antecedentes na célebre expenéncia de
condicionamento de Pavlov realizada com um cachorro.

Se assumumos, porém, nossa condigdo plena de homens, cabe-no o direito ¢ a
obriga¢do de resistirmos a esta predeterminagido fatalista. Talvez possamos entdo encontrar
na nossa natureza intima, embora com muito esforgo e nfo pouca frustragido, uma outra
alternativa mais rica e feliz. E que, entre o estimulo e a resposta, pode-se lutar pela
possibilidade de escolha do ser humano. Mas estejamos advertidos de que, precisamente
devido a nossa condigdio humana, a nossa liberdade de escolha da resposta é relativa e muito
sofrida, na medida em que nossa psique ndo lida com fatos e dados, mas com
representagoes. Representagdes sao os fatos carregados com as emogdes que nos suscitam.?

A batalha dentro de nés, para conseguir esta escolha, € dura e cruel. Como

conseqii€ncia das nossas vitorias secretas, 0 nosso existir pode passar a ser conseqiiéncia das

7 Por exemplo, se observarmos uma fotografia de uma senhora de uns 65 anos, vestida de azul, com uma
bolsa de coure marrom pendendo do seu brago, calgada com sapatos negros de salto moderado, como em
geral usam as senhoras dessa idade, tendo por fundo um jardim no qual se apreciam rosas vermelhas e
perguntarmos ao observador: “o que esta vendo?”. Certamente ele ira repetir a descri¢fo acima. Mas se a
senhora da fotografia for a minha méde, a mesma fotografia comunicard para mim outras emogdes. Mais
ainda se ela ja tiver falhecido.
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decisGes tomadas por nds e nfio das condigles externas. Podemos assim, embora nem
sempre, subordinar os impulsos aos valores. Neste caso, ante os estimulos nds agimos. Esta
alternativa nos transforma, embora seja em contadas situagdes, em senhores de nds mesmos.
E ficil intuir 2 importancia que ela tem na construgfio e conservagiio dos relacionamentos
interpessoais. E também ndo ¢ difici! ver o quanto deles depende a qualidade total, tdo
associada como esta ao trabalho de grupos. Por fim, € mais uma vez, a sua implantagio
demanda a necessidade de um grande investimento de paciéncia, dedicagdo e afeto para
ajudar as pessoas a mudar e crescer. Isto porque as nossas historias individuais, que se
desenvolvem no nosso contexto cultural autocratico, em geral nos condicionam muite mais

para “re-agir” do que para “agir”.

Chegamos agora a um outro foco para iluminar um dos mats essenciais preceitos do

TQC:
Administre o plano e ndo a meta ! ¢

Com efeito, a administragio por objetivos’, que o Dr. Deming exorciza na sua
proposta, parece justamente com um jogo de estimulo (a meta ndo atingida) e resposta, a
reagdo em forma de medo, mentira, justificativas, traigdes aos proprios principios, descarga
de emogdes. A reagdo representa um modo de evitar a frustragio. Em vez disso, administrar
o plano significa tolerar frustragbes, tomar distancia psicologica adequada para conhecer os
desvios com objetividadé, praticando a autocritica para sermos senhores da nossa mente e
ndo escravos das emogdes, encontrar alternativas ¢ fazer acontecer eventos que modifiquem
favoravelmente os resultados. Transformar “um mal negécio num bom negdcio”. A proposta
de gerenciamento do TQC visa que ante 0 mesmo estimulo {(a meta ndo cumprida) nos
disponhamos para agir, que sejamos pro-ativos. Administrar o plano, ou seja, agir, significa
ndo estar fatalmente condenados a resultados insuficientes ocasionados pelo poder nefasto
de circunstéancias externas adversas. Elas formam a realidade do nosso contexto e justificam

o nosso trabatho de administradores; & porisso mesmo que normalmente irdo existir e, em

8 Falconi Campos, V., Geréncia da Qualidade Total. Ed. Fund. Christiano Ottoni, Belo Horizonte, 1988
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vez de conjura-las, devemos lhes reservar um importante espaco psiquico, intelectual e
emocional, que poderiamos nomear na geografia da mente como folerdncia a frustragdo.
Mas n#o para resignar-se com a fatalidade e sim para pensar na transformag#o. Trata-se, em
outras palavras, de exercer a nossa liberdade profissional € pessoal, mesmo com as suas
limitagOes. Ha uma condi¢do: a maturidade pessoal, outra vez! Mas a idéia ndo se refere a
maturidade como conceite evolucionista, para o qual um bebé pode ser “maduro”. A

questdo estd na capacidade para pensar, para tomar contato com a realidade ¢ transforma-la.

Visando oferecer ao leitor ndo-familiarizado com o vértice psicologico a perspectiva
de uma respeitada teoria da personalidade humana, resumo a seguir a visdo do Dr. Carl G.
Jung (1885-1961). Para ele ha quatro fun¢des psicologicas fundamentais da personalidade:

pensamento, sentimento, sensacio e intuigio.”

Pensamento: Ideacional e intelectual, por ele 0 homem tenta compreender o mundo ¢
a si mesmo. A concepgio originaria de Jung vinculava o pensamento a parte racional da
mente humana.

Esta visio foi posteriormente superada e enriquecida por um dos mais célebres
pensadores do pensamento do nosso tempo; W. R. Bion (1897-1979), que a modificou e
propds uma interessante € conceituada teoria sobre a evolugdo psiquica do processo do
pensamento € das suas patologias, desde o nascimento do bebé, prolongando-se durante
toda a vida do individuo.!® Para ele, 0 pensamento representa a uniio de uma
“preconcepgdo” com uma “frustragdo”. Uma preconcepgio seria uma expectativa a priori
que, quando posta em contato com uma realizagio que dela se aproxima, se transforma em
concepcdo. Se a preconcepgdo ndo encontra, porém, existéncia na realidade, transforma-se
em frustragao. Caso a capacidade para tolerar a frustragio seja suficiente, a “ndo-existéncia”
torna-se um pensamento e desenvolve-se um aparelho para “pensa-lo”. Este aparetho para
pensar é desenvolvido para dar conta dos pensamentos, ¢ nfo ao contrario. Para ele, pensar

¢ um desenvolvimento imposto a psique pela pressio da frustragdo. Para Freud a

9 Hall C.S. e Lindzey G., Teorias da Personalidade. EA. EP.U., Sio Paulo, 1978,
10 Bjon, W.R., Uma teoria do pensar. Melanie Kiein Hoje, Volume 1, Coletdnea do instituto de psicanilise
de Londres, Nova Biblioteca de Psicandlise, Ed. Imago, Rio de Janeiro, 1988.
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predomindncia do principio de realidade ¢ sincrénica ao desenvolvimento de uma capacidade
de pensar e assim transpor o fosso de frustragio entre 0 momento em que uma necessidade ¢
sentida € 0 momento em que a a¢do apropriada para satisfazer a necessidade culmina em sua
satisfag@o. Se a capacidade para tolerar a frustragio é inadequada, pode-se produzir uma
fuga ou modo de evitar a frustragio. Isto nfio resultard num pensamento, mas numa
necessidade de evacuagdo de objetos psiquicos danosos ou perigosos. Fica assim inibido o

crescimento.

Sentimento. Fungéo valorativa, ou seja, ¢ o valor das coisas para o individuo. Da ao
homem a experiéncia subjetiva de prazer e dor, raiva, medo, tristeza, alegria, amor,
satisfagfio e frustragdo. Encontram-se aqui as emogdes. Se a qualidade esta associada com a
satisfacdio, a sua porfa principal de entrada sio os sentimentos... o atendimento as

especificagdes entraria pelas portas de servico como a sensagio (percepedo) € o raciocinio.

Sensacdo. Fungdo da percepgdo ou da realidade, produz fatos concretos ou

representagio do mundo.

Intuicdo. Percep¢io por meio de processos inconscientes e de contetdos
subliminares. O homem intuitivo vai além dos fatos, sentimentos e idéias em busca da

esséncia da realidade.

Exemplo: Suponhamos que uma pessoa esteja de pé frente as Cataratas do Rio
Iguagu. Se a fun¢dio de pensamento predominar, tratara de compreender as Cataratas em
termos de principios e teorias geologicas e hidrodindmicas. Se predominar o sentimento, tera
uma impressio de respeito, grandeza e extrema beleza. Sensagdo: verd as Cataratas tal como
sdo, como um fotografo poderia representa-las. Intuigdo: o espectador tenderd a ver as
Cataratas como um mistério da natureza possuindo significado, uma mensagem que €
parcialmente revelada ou sentida como uma experiéncia mistica. A grandeza relativa do

fendmeno natural, quando comparade com o meu diminuto tamanhe fisico, pode por
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exemplo ser “lida” e interpretada como uma mensagem subliminar recomendando assumir

uma postura humilde frente a vida.

Na realidade, nenhum destes componentes se apresenta puro, ou seja, cada um deles
sempre esta, na visdo de Jung, inﬂuenciado em maior ou menor medida pelos outros trés.
Assim, um fotografo ndo duplica ou copia apenas a realidade, mas ao escolher um &ngulo,
uma perspectiva, uma distincia, uma composigio, ele também produz uma transformagéo.
Também o processo do pensamento estd, como vimos, sustentado pela fungdo sentimento
(frustragio/satisfaciio).
| Resumindo, para Jung: sensagdo estabelece o que € realmente dado, pensamento
habilita-nos para reconhecer o seu significado, sentimento diz-nos o seu valor e intuigio faz
conjecturas; vé além,

A harmonia nos quatro campos das sensagdes, pensamento, sentimentos ¢ intuigio,
numa maior abrangéncia psiquica, ajuda o homem na aproximagdo com o seu bem-estar.
Antes de Jung, o seu mestre, e fundador da psicanalise, Sigmund Freud, trouxe a tona a
existéncia do inconsciente individual, o que significou uma revolugdo copernicana no ambito
da psicologia. A interagdo do homem com o seu inconsciente tem, segundo Freud, forga

decisdria no alcance do seu total bem-estar, embora consegui-lo seja uma utopia.

Prolongadora do pensamento de Freud, a Sra. Melanie Kein, na Inglaterra,
preocupando-se com o desenvolvimento do aparetho psiquico nos primérdios da vida
humana, elaborou minuciosamente os problemas que o individuo encontra na sua tentativa
de alcangar maior integragdo. Estudou em especial os mecanismos defensivos inconscientes
com o0s quais 0 e€go se protege das ameagas de desestruturagio que © processo de
crescimento imp&e & crianga que ja fomos. No momento do nascimento € nos primeiros
tempos de vida, o bebé deve aprender, numa velocidade vertiginosa, todos os
comportamentos que a sua sobrevivéncia exige. Ao nascer trocamos um ambiente aquatico
por outro aéreo;, devemos portanto aprender imediatamente a respirar. Nesses instantes, a
primeira bocada de ar queima os nossos pulmdes. No itero materno, nos alimentivamos

através do cordio umbilical, que é seccionado ao virmos 4 luz. Sentimos assim a dor da
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fome ¢ devemos aprender a sugar o nosso alimento do seio materno. Nesses primeiros e
cruciais momentos, o desespero toma conta de nds e a nossa capacidade para aprender
velozmente adquire uma transcendental importancia: a diferenga entre a vida e a morte. A
obrigatoria e traumatica experiéncia do nascimento e o seu postertor € imediato aprendizado
defronta ao bebé que ja fomos com mistérios ameagadores, dores inexplicaveis, perigos
assustadores. Porisso, segundo os estudos mais destacados no campo da psicanalise da
mudanga, este primeiro aprendizado vital e os outros aprendizados adaptativos posteriores
pelos quais todos passamos quando bebés marcam o nosso futuro destino. E nessas
circunstincias, em que o mundo se nos apresenta hostil e ameagador e nos sentimos
vulneraveis e assustados, exigidos pela severidade do novo ambiente, que realizamos a nossa
faganha de aprender a viver, que parte do biologico e caminha para o psicologico. A relagio
com a fungdio materna tem nessa época uma enorme importincia, porque somente nos
humanizamos ao sermos compreendidos por uma mente que nos acolhe nesse nosso
imperativo aprendizado existencial. Naquele tempo o nosso valor humano ¢ dado pelo afeto
da nossa mde que gera o germe do pensamento. Chegamos assim a uma interessante e

surpreendente observagio:

O mais crucial aprendizado da vida néo ¢ intelectual e sim afetivo,

o qual contrasta com o modo do pensar cientifico !

Os postertores aprendizados realizados ao longo da vida revivem no campo do
inconsciente estas emogdes primordiais. Melanie Klein enfatiza, em particular, a importéncia
da identificagdo projetiva, no seu papel de defesa para evitar a desestruturacio. Segundo
este processo, o individuo, ou o bebé, tenta lidar com a ansiedade causada por sentimentos
dolorosos ou conflitantes, escindindo-os € projetando-os para dentro de outros objetos
(pessoas), aliviando-se assim deles. Esta escisdo, por meio da qual o ego pbe para fora as
partes “mas” que nele se gestaram e que o ameagam de destruigio Quando ndo pode lidar
com elas, funciona no sentido de proteger a vida ¢ ndo necessariamente como uma

patologia.!! Este estado mental, que ¢ normal num bebé, pode se prolongar em adultos que

11 Hinsehelwood R.D., Diccionario del Pensamento Kleiniano. Amorrortu Editores, Buenos Aires, 1989,
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continuam a operar desse modo na vida. Assim, por exemplo, ¢ individuo que escinde a sua
raiva e, inconscientemente, projeta-a para dentro do seu objeto mais proximo, sentiré esse
objeto hostil e tendera a afastar-se dele ou a combaté-lo. A natureza do modo pelo qual o
bebé vivéncia os objetos (os pais) é fundamental para determinar 0 modo como ele se
relacionara com as pessoas. Isto que dizer que a relagio de afeto (ou de hostilidade) &
crucial na predeterminago das suas futuras atitudes, O gradual desenvolvimente do bebé o
leva a ficar progressivamente ciente de que seus impulsos sfio propriamente seus. Entdo,
numa série de progressivos passos -- para frente e para tras -- em diregio a integragio do
amor e do odio, trazem consigo mudangas significativas dentro da personalidade. Surgem a
culpa e a consideragio, uma vez que o individuo comega a reconhecer e assumir a
responsabilidade por seus préprios impulsos e pelo que fez, em fantasia ou de fato, com o
seu objeto (pessoa na qual projetou os seus sentimentos destrutivos). A culpa é entio
inevitavel e abre-se a possibilidade de se compadecer pelo objeto e repara-lo. Com isso
ocorre alivio e aprofundamento das emogdes.'?

Apresentel muito esquematicamente esta perspectiva da Sra. M. Klein, o que me
parece ousado, porque gostaria de compartithar com o amigo leitor uma questfio: Sera que,
como a mim me pareceu as vezes ver, ele também ja percebeu, nas organizag¢fes em que
teve contato, uma proliferagio da identificagio projetiva? Sera que as confidéncias que
certamente lhe fazem os seus colegas de caminhada, aqueles que vém “chorar suas magoas”,
ja 0 levaram a suspeitar que algumas vezes as componentes “maléficas” colocadas nas
empresas nem sempre s30 delas, mas talvez sejam identificaghes projetivas proprias das
“criangas” em crescimento que sempre existiro nas organizagdes? E ao dizer “crianga”, nio
o fago com a intengiio de diminuir ninguém, muito pelo contréario, sempre havera uma
crianga que viveu no nosso passado brincando no nosso coragdo ... € as brincadeiras das
criangas sio coisa muito séria.. € o seu sofrimento também. Desta maneira, se projetisse-
mos as nossas limitagbes na empresa, pareceria-nos experienciar um alivic como
conseqiiéncia da descarga. Sentiriamo-nos, assim, de posse de uma boa desculpa para nos

eximir da exigéncia natural de crescer, de melhorar: “E fatal, nada podemos fazer porque o

12 Joseph, B., Mudanga Psiquica ¢ Processo Psicanalitico. Instituto de Psicanglise de Londres, Ed. Imago,
1992,
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problema esta fora de nos; esta neles... nos que mandam, e nfio em nods!”. E isto sim é
realmente maléfico para as nossas vidas, e também para as organizagdes. Pelo seu lado, as
vezes elas, ao conviver com um ambiente pouco continente das angustias, também
favorecem a proliferagio da identificagio projetiva, da qual sao depois vitimas. Isto acontece
ou ndo segundo a maneira como as mudangas sio colocadas em contato com 0s seus
“filhos”. Por exemplo, se o ambiente, o lugar que a empresa proporciona, for hostil e pouco
compreensivo e tolerante. Talvez o colega ja tenha escutado frases como: “Aqui dentro...
isso ndo € possivel...” ou “Aqui dentro... nfio tem jeito...” e esse “aqui dentro” soa como
uma prisio . Porisso, no meu parecer, tem crucial importincia nio apenas o entendimento
do conteudo ou esséncia da proposta da qualidade, mas também e primeiramente a maneira
como seja comunicada ¢ implantada. Para mim o exemplo da Hiperultra é bastante
contundente.

Creio que o crescimento nas empresas ¢ bastante semelhante ac processo de
desenvolvimento da psique humana. Nesta relagio, a dire¢io da empresa assume, na fantasia
dos empregados, a fingdo dos pais. Pena que os diretores raramente percebem esta situagio;
ou s¢ a percebem preferem dela desertar. Talvez ja seja demais para estas pessoas lidar com
os seus proprios filhos biologicos. Mas se o processo de mudanga for conduzido com
paciéncia, justica e sabedoria ira inexoravelmente desembocar no crescimento, como ne caso
dos filhos bioldgicos. Metaforicamente falando, se a qualidade € um renascimento, ¢la nos

obriga a aprender uma nova maneira de “respirar ¢ nutrir profissional”.

No meu parecer, o Dr. Deming estendeu a idéia de totalidade projetando-a em
campos virgens € quase como que vedados para os enfoques tradicionais da administragio.
O seu mérito consistiu em vincular e complementar diferentes &reas do saber como as
ciéncias exatas e humanas -- que se ocupariam de coisas diferentes, coisas que pareciam até
entdo estanques -- num objetivo comum, dando sustentagio a idéia de sinergia e totalidade.
Com efeito, os trés primeiros canais ndo satisfazem a totalidade do ser humano.
Variabilidade, Sistemas e Teoria do Conhecimento conseguem apenas uma aproximago

muito timida do complexo inter-relacionamento do homem com 0 mundo ¢ consigo mesmo.
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No palco da qualidade, os sentimentos sdo importantes atores. Principalmente a
satisfacio e a sua contrapartida, a frustragio. Ndo é comum, no entanto, para os
administradores, que nos disponhamos a Hdar com as nossas emogbes. Nio estamos
familiarizados com a linguagem necessaria para comunica-las. Qu achamos que sentimos
coisas vulgares, ou talvez que nada sentimos. Freqiientemente nos envergonhamos delas e
até as rejeitamos, porque temos receio de que atrapalhem o nosso desempenho. Temos uma
marcada tendéncia para o isolamento emocional.

Fomos condicionados para interpretar o mundo numa linguagem de fungdes. E, em
geral, nfo levamos em conta, € is vezes nem sabemos, que paralelamente & logica do
pensamento existe também a Iogica das emogdes: "O coragdo tem razdes que a propria
razdo desconhece”.

De uma perspectiva historica, ¢ interessante concentrar-nos na matematica para
compreender o significado da palavra funcdo. A idéia de que os mimeros constituiam a
expressdo de magnitude predominou durante dois mil anos. A mudanga decisiva ocorreu em
1591 quando Frangois Vieta (matematico francés) introduziu as letras como notagic em
lugar dos nimeros. '

Desta maneira, a idéia dos nimeros como magnitudes discretas ficou relegada para
um lugar secundario e nasceu o poderoso conceito de varidvel. conceito que 0 matematico
grego classico teria considerado tdo irreal quanto uma alucinagio, pois, em contraste com
um nimero, que representa uma magnitude perceptivel, as variaveis ndo tem significado
proprio, resultando significativas apenas na sua relagio mutua.

A fungdo envolve, entdo, um vinculo ou relagdo entre duas ou mais variavess. E os
engenheiros e administradores, sentimos-nos muito & vontade vivendo num enxame de
relagdes entre varidveis. Confinadas ao mundo inanimado, estas relagbes funcionam bastante
bem e os resultados, ou seja, as nossas construgdes, gratificam. Isto faz nossa linguagem
muito atraente, ¢ acessivel apenas a poucos iniciados, o que nos dé uma disting8o gostosa. E
comum que a ela nos prendamos, relegando a um segundo lugar as outras maneiras possiveis
de nos comunicar com o mundo, como a poesia, as fantasias, os mitos, as metaforas, os

sonhos. ..
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O advento da preocupagéio com a Qualidade Total no campo da administragio faz
transcender as relagdes do mundo dos objetos para o campo do humano, onde nio é
possivel formular leis que sustentem fungdes. Agora deveremos tratar nio apenas de
relagdes, mas também, e principalmente, de relacionamentos, afirmados em emogdes.

O TQC esta profundamente associado 4 cultura organizacional, e a sua implantagdo é
fundamentalmente uma transformagdo cultural. Cultura parece mais uma outra palavra
inofensiva e facil de aceitar, mas seu significado fica difuso. Por ser importante, creio

oportuno trazer a definigiio de Edgar H. Schein para cultura organizacional:

"Cultura Organizacional é um padrdo de pressupostos bdsicos, inventados,
descobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo na medida em que
este aprende a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, que tendo funciononado suficientemente bem, foi,
portanto, considerado vdlido para ser ensinado aos novos membros como o
modo correfo de perceber, pensar e sentir com respeil0 a esses

problemas™.13

Esta visdo pode ser combinada com a idéia evolutiva biologica, também adaptativa,
com ajuda da qual alguns autores, entre eles Antony Jay 14 e Desmond Morris,!3 tragam um
paralelo entre o desenvolvimento organizacional e a evolugdo da espécic humana desde os
nossos primatas até a atualidade. Conseguimos assim uma firme vinculagiio entre cultura

organizacional e sobrevivéncia grupal.

“A cultura ¢ sempre algo ao que se incorpora, tende ou esta subordinado
um valor: valor de beleza, de utilidade, de virtude ou de verdade... Mas a
cultura nio é somente o criado, o formado e o transformado; ¢ também o
ato desta transformacdo, o processo da atividade humana que se objetiva

nos bens. A cultura é humanizacgdo, (. . . } mas esta humanizag@o se refere

138chein, E.H., Organizational Culture and Leadership. Josscy Bass Publishers, San Francisco, 1992,
Yjay, A, O homem SA. Ed. Edibolso S3o Paulo, 1975.
15Meorris, D., O Macaco Nu. Ed. Record, Rio de Janeiro, 1967.
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Ifanio ao ‘processo que nos faz homens’ quanto ao fato de que os produtos
culturais ficam humanizados. Pode-se afirmar, emtdo, que a cultura
significa processo de formacdo, de transformagéio e de criagdo pelo homem

¢ no homem”. 16

E a cultura da Qualidade Total tem também a missio de humanizar as instituigdes.

Fla trata de valores.

Como instrumento de sobrevivéncia, a cultura das organizacdes, do mesmo modo
que a cultura das civilizagdes, estd alicergada nos seus mitos, lendas, simbolos, linguagem,
rituais e cerimonias, sagas e herdis. Neste sentido, a quarta fungfo da personalidade humana
de Jung, a intuigio, é fundamental na formagdo, manutengio e transformagdo da cultura das
organizagdes. Uma olhada de relance para o nosso processo evolutivo nos coloca frente a
incontestivel realidade de que esse fabuloso desenvolvimento cientifico e tecnologico que
nos cerca aconteceu nos ultimos cem anos, os quais representam apenas 0,01 % da nossa
historia desde que descemos das arvores, ha 20 mil anos. Isto quer dizer que a nossa
sobrevivéncia nos outros 99,99 % esteve sustentada pelas nossas crencas, mitos e fantasias,
¢ que estes funcionaram, portanto, bastante bem: a nossa propria existéncia € a prova.
Paradoxalmente, a espantosa tecnologia que desenvolvemos nos ultimos anos poderia nos
destruir em instantes.

Na visdo de Jung, o inconsciente coletivo ¢ a formagdo de arquétipos tem
consideravel peso na cultura. O inconsciente coletivo seria o residuo psiquico da evolugio
do homem, um residuo que acumulamos de experiéncias repetidas durante varias geragdes ¢
que € aparentemente universal. Todos 0s seres humanos tem, at€ certo ponto, 0 mesmo
inconsciente coletivo. Arquétipos seriam formas de pensamento grupal (idéia), que contém
uma grande parte de emogdo; sio produtos da experiéncia da raga com o mundo, e estas
experiéncias sio também umversais. Por exemplo, o arquétipo da mie, o deus-sol que os

homens deificaram ¢ adoraram, o arquétipo da energia, do heroi, do sabio, do nascimento,

16 Yampey N., Psicoandlisis de la Cultura. Ed Paidos, Buenos Aires, 1981.
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re-nascimento, morte, poder, magia, Deus, demdnio, méie-terra etc. Irei ocupar-me deles em
outros momentos de reflexdo.

Todavia, no quarto canal, o psicologico, é fundamental para o Dr. Denﬁng o papel
que desempenham a motivagdo para o crescimento psiquico e a capacidade de mudanga
pessoal. Crescer ndio ¢ apenas adquirir conhecimentos, e sim uma transformacio pessoal.
Processo doloroso, exige o abandono de referenciais conhecidos ¢ impde medo pela
incurso num universo interior inexplorado. Isto vai, como vemos, além da Teoria do

Conhecimento como enunciada por Aristoteles, o fundador da nossa ciéncia.

A minha convicgdo, e objetivo central da presente dissertagio, € de que o quarto
canal do saber profundo de Deming, o da psicologia, ndo € apenas mais um para ser somado
aos outros, mas além ¢ acima disto uma perspectiva que integra, envolve e transforma os
outros trés, outorgando-lhes uma nova policromia que, individualmente, sem ¢le, nfo
possuiriam.

Por oportuno, transcreverei a seguir uma histéria que relata a Professora Ana Cecilia
Carvalho do Depto. de Psicologia da Universidade Federal de Minas Gerais e que diz mais

ou menos assim: 17

“Contam que hd muito tempo, no inicio do século XIX, vivia em Yedenitz,
aldeia no noroeste da Russia, onde nasceu minha avo, um rabino hassidico.
Era conkecido pela sua longevidade, mas principalmente, pela sua
sabedoria. Era sempre procurado por aqueles que estavam interessados em
resolver dilemas e conflitos aparentemente insoluveis. O bom homem
sempre tinha uma resposta para 10dos.

Em uma noite de inverno, ja bem tarde, alguém bateu na porta do velho
rabino. Pronto para fazer a caridade de acolher em sua casa o vigjante
cansado e faminto, o rabino abriu a porta e encontrou, mais morto do que
vivo, um jovem homem muito angustiado. Ofereceu-the abrigo, alimento e

calor junto ao fogo, mas o jovem recusou, obstinado.

17 Revista Psicologia, Ciéncia e Profissdo, Ano 14 Nro. 1,2 e 3, 1994
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— Em que posso lthe ser util? —, perguntou intrigado o ancido.

— Rabino — disse o jovem -, tudo o que eu quero é que me responda: qual o
sentido da vida? Esta pergunta me gflige, me faz sentir desamparado, e ‘n&o
esfou certo se consigo respondé-la de maneira correia.

O rabino pensou e respondeu:

~— Bem, diante da inquietacdo que o enigma sobre o sentido da vida lhe
provoca, vocé tem trés solucoes. Na primeira, ja que com a incerteza ndo é
Jacil de se conviver, vocé deve acreditar que o saber e a verdade sobre este
enigma estdo em algum lugar, e algum dia vocé os encontrara: basta que
vocé descubra o método certo. Se assim ¢ fizer, estard fazendo religido e
também estard fazendo... ciéncia!

— Bem, isso é simples, mas trabalhoso — disse o rapaz -, pergunitando em
serguida: E qual é a segunda solu¢do?

-- Na segunda, ja que é mesmo muito dificil conviver com o desamparo,
vocé simplesmente ndo suporta a realidade deste enigma e seu mistério, e af
passa a ndo querer mais saber dele. Tudo que tem a fazer ¢ esquecer-se
disso tudo constantemente. Se assim o fizer vocé se tornard... um alienado!
— O rapaz refletiu:

— E... ndo é muito complicado, mas parece tdo pobre! E a terceira solugdo,
gual é?

Q rabino ficou calado algum tempo e finalmente disse:

-- Na terceira, vocé aceita conviver com a incerteza sobre este enigma. Ndo
¢é tdo dificil, vocé tera apenas de tolerar a incerteza e a ambigilidade, o
desamparo, o vazio e a impossibilidade.

Muito espantado, o rapaz perguntou:

-- Mas o que é que eu ganho com isso?

-- Ndo se trata de ganhar ou perder -- disse o rabino -- mas este ¢ o

caminho para a arte e a fic¢do.”

E eu creio que é também este o caminho para a qualidade.
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Como antecipei, este capitulo ndo traz respostas, nem certezas, nem dogmas. Pelo
contrario, pretendi estimular o pensamento do colega leitor trazendo i tlona outras
consideragdes que a minha experiéncia me assinalou como decisdrias na implantagio do
TQC. Esta problematica é profunda e pouco abordada. As presentes linhas niio pretendem
resolvé-la, mas apenas apresenta-la e submeté-la a sua consideragdo, para que possa postula-
las como mais um contexto de varidveis que se deve levar em conta. Creio oportuno, isso
sim, sugerir aos estudiosos da qualidade total uma profunda incursio de pesquisa e trabalho
sénio e sistematico em questdes até agora erroneamente consideradas “Gbvias” pelos homens

que administram equipes, tais como as seguintes:

-0 TQC esta centrado no ser humano,
-0 TQC esta vinculado a satisfacdo,

-0 TQC propde o crescimento do homem.
Eu, pelo meu lado, continuarei a refletir sobre eles.
Tambem gostaria de saber se o colega leitor nédo fica, como eu, impressionado pelo

estagio primario do conhecimento sobre a Qualidade Total em que todavia nos encontramos,

do muito que ainda nos falta por saber.



CAPITULO 3
NA BUSCA DO PORQUE DA QUALIDADE...

“Quem tem um porqué para viver, pode suportar quase qualquer como™

Friedrich Wilheim Nietzsche

A palavra qualidade tem, tanto na filosofia quanto na fala habitual, uma longa
historia. Apareceu no ocidente como tradugio dada por Cicero para o termo grego poiotes.!
Este por sua vez foi usado por Platdo e depois também empregado tecnicamente por
Aristételes na sua doutrina das categonas.?

O uso ordinario do termo qualidade lhe atribui duas significagbes. Por um lado, a
palavra é as vezes utilizada como um sindnimo de “propriedade” ou “caracteristica”, visando
descrever um objeto pela sua cor, forma, dimensdes etc. Neste sentido, honestidade,
prudéncia, lealdade, coragem, persisténcia etc. podem ser chamadas de “qualidades do
caracter”, Assim, a persisténcia de propositos, o primeiro principio de Deming, estaria
enquadrada dentro das qualidades do carater. Mas € oportuno lembrar que estas nem sempre
sdo boas ou desejaveis: covardia, fanatismo, cinismo s3o também qualidades de carater

assim como a bravura.

Em segundo lugar, a expressio ¢ empregada, talvez mais comumente, em contextos
onde estio em pauta o mérito, grau ou valor. Assim, quando dizemos que dois objetos
diferem em qualidade, ndo apenas estamos dizendo que sdo diferentes, mas que um é methor
(dentro de padrbes apropriados), de maior qualidade que o outro. A palavra ¢ também

empregada carregando em si mesma o sentido da “boa qualidade”, como quando nos

1 Poiotes, em grego, ¢ a resposta 2 questio poios que significa: gual?, de que natureza?, de que espécie?
Denota uma categoria classificatdria.

2 Os pitagoricos também a usaram referindo-a & qualidade dos numeros. Para Herdclito, a qualidade basica
da realidade é a sua propria e permanente mudanga. Depois, para os elidticos, seguidores de Parménides, o
ser é a mais essencial gualidade da qual todas as coisas participam.
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referimos a “pessoas de qualidade” ou como quando a vemos figurar em antncios de
produtos “de qualidade™.

A questio da qualidade deu origem a diversas preocupaces ﬁloé.éﬁcas que
pretenderam diferenciar as qualidades naturais das coisas -- as propriedades --, das ndo-
naturais -- os valores, tais como o bem.? E as propriedades primérias (solidez, extensdo,
figura, movimento ou repouso ¢ nimero), das secundérias (cores, sons, sabores, cheiros,
temperaturas etc).

No nosso meio € no nosso tempo, ¢ especialmente a partir da o6tica do TQC, a
qualidade também manteve sua j4 antiga conotacio de exceléncia.’ E este vocabulo também
encontra os seus antecedentes na cultura grega classica. O termo que a designa é arefe. A
sua antiga acep¢dio combinava as nogdes de orgulho, nobreza moral e valor na guerra.
Homero usou o conceito de arete num sentido mais amplo, “ndo sO para designar a
exceléncia humana, como também a superioridade de seres nio humanos; a forga dos deuses
ou a coragem e rapidez dos cavalos de raga”.¢ Apesar do predominio guerreiro com que
Homero utiliza a palavra, colocava também nela um sentido ético, “designando o homem
nobre que, na vida privada, como na guerra, se rege por normas certas de conduta, alheias
ao comum dos homens”. Intimamente unida a arete esta a honra. “E sabido que os homens
aspiram a honra para assegurar 0 seu valor proprio, a sua arete. Deste modo aspiram a
serem honrados pelas pessoas sensatas que os conhecem, e por causa do seu préprio e real
valor.”

Hesiodo descreveu um principe cujo arete consistia em sagacidade e persuasio em
vez de forga bruta. At€ a quinta centuria antes de Cristo, o conceito estava associado &
exceléncia € ao sucesso nas realizagbes competitivas. Ja no tempo de Platfio, incluia
referéncias sociais e estava associado as quatro virtudes civicas: coragem, justica, prudéncia

e sabedoria.

3 Moore G.E., Principia Ethica. Cambridge, 1903.

4 Locke 1., Essay Concernig Human Understading.

5 Exceléncia: deriva do latim: exceléncia, “excelso”, “superior”, “que sobressai”. Celsitude, do latim
celsitudo, “elevagio”, “grandeza”. E comum ver nos manuais de qualidade de algumas organizagBes
declaraces sobre a politica de qualidade como a seguinte: “E intengéo fundamental de cada funciondrio
oferecer servigos de excelente qualidade e fornecer produtos sem defeitos para todos os seus clientes”,
Hamilton, W.R,, 1995, American Society for Quality Control. Revista Controle da Qualidade, ED Banas,

6 Jaeguer W., Paideia. A formagdo do homem grego. Ed. Martins Fontes, S0 Paulo, 1979.
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E a historia do vocabulo me convida a refletir sobre a teleologia, ou seja, a analise
dos fins, da Qualidade Total (TQC). Teleologia ¢ a doutrina que considera o mundo como
uma relagdo de meios e fins. Seria 0 TQC um meio ou um fim? Esta questdo tem, no meu
parecer, influéncia capital na auténtica motivagio para a qualidade. Talvez a nossa formagio
cientifica de engenheiros e administradores propicie uma inconveniente permutagio de
momentos. Assim, em geral comegamos a implantagdo arregacando as mangas e pondo
imediatamente em cena os sistemas e ferramentas com 0s quais nos sentimos mais afins, e
deixamos para depots (ou para tras) as primeiras coisas (os fins, o sentido, a esséncia), por
julgarmos o seu papel obvio e pouco pragmatico. Colocamos assim o carro na frente dos
bois. O urgente absorve todos os recursos, ¢ o importante fica para ser descoberto. Sdo os
fins, no entanto, que fornecem o sentido. Freqiientemente perdemos, desta maneira, 0 rumo
da vigorosa e esforgada caminhada que empreendemos, sem saber bem para onde. Isto ¢ tdo
importante que, bem antes que ¢ TQC, conviria instalar nas nossas almas a pergunta: "Eu
sou um meio ou um fim?"

As incongruéncias do tempo em que vivemos ¢ da sua cultura, cultura do vazio,
colocam mais confusdo e estimulam a postergar a resposta. Por exemplo: procurando se
enquadrar nos ensinamentos das teorias de TQC, as nossas organizacdes ddo hoje especial
proridade e destaque dogmatico a Area de "Recursos Humanos". O que ja é paradoxal,
porque na visdo da Qualidade Total as pessoas ndo sdo recursos {meios), sendo fins. Mas

voltemos a teleologia do TQC.
Segundo o Dr. Kaoru Ishikawa:

"O objetivo final do Controle de Qualidade seria o de capacitar as
companhias a compartilharem seus beneficios com bom senso e justiga entre
consumidores, empregados € acionistas, para elevar o padrio de vida

nacional e fazer a vida melhor para o mundo como um todo". ?

TIshikawa, K., Introduction to Quality Control.
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Ainda o Dr. Ishikawa, que, nas suas primeiras aulas aos alunos ingressantes na

Universidade, sempre se dirigia desta maneira:

"Os senhores aprenderdo diversas ciéncias durante a sua vida universitaria. O
fato de terem ingressado numa faculdade de engenharia ndo significa que sua
meta final seja a assimilagfio pura e simples dos ensinamentos cientificos. Um
estudo tem como finalidade a sua utilizagio em prol da sociedade, da
humanidade ¢ em beneficio da humanidade. E por isso que os senhores
ingressam na universidade e se dedicam aos estudos. Ndo poderdo confundir

0 objetive com os meios".
Segundo o Dr. Armand V. Feigenbaum:

"TQC é um sistema voltado para propiciar a satisfagio ao consumidor,
gerando os produtos, através de um sistema produtivo, de forma econémica
e de assisténcia ac usuario, estruturando-se de tal modo que os diversos
grupos integrantes da organizacfio contribuam para o esforgo de

desenvolvimento, manuten¢iio e melhorta de qualidade de forma global."

Asim 0 TQC é um meio ¢ nfo um fim em si proprio! Sera que a finalidade para a
qual € empregado esta suficientemente clara e aceita? Vejamos.

O Dr. Cunha Mello lutava denodadamente para conseguir a ades@io da maior parte,
senfo de todos, os integrantes da comunidade Hiperultra na implantagio do TQC. Para isto
ele, como muitos outros executivos ¢ empresarios, proferia uma série de exortagles
baseadas em argumentagdes e fatos incontestaveis.

Por exemplo, para conclamar o comprometimento de todos com o programa,
enfatizava a sobrevivéncia da Empresa. Remetia-se as conseqiiéncias da abertura das
barreiras alfandegarias como resultado da globalizagio da economia; ao Coédigo de Defesa
do Consumidor e ao consumidor methor informado, ao aprimoramento do aparelho

produtivo dos competidores e as exigéncias cada vez mais severas impostas pelas nagbes
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importadoras do Primeiro Mundo aos seus fornecedores. Explicava ainda que, para se ter
qualidade, ndo ¢ suficiente apenas atender as especificagdes dos compradores, mas controlar
a variabilidade dos processos, e assim por diante. As vezes declinava pacientemente todas
estas razoes, élgumas outras, Ele se irritava. O fim que o Dr. Cunha deixava transparecer
para o TQC era preservar a Hiperultra da faléncia certa, atingida pelos estigmas com que
ele mesmo conjurava as organizagdes que ndo se devotassem a essa nova religifio. E
imaginava que a sobrevivéncia da Hiperultra era um fim mais do que suficiente para atrair o
empenho de todos. Mas o 1mico que realmente achava possivel e funesta a faléncia da
Hiperultra era ele. E ele tinha razdo. Para seus empregados era muito pouco provavel que
aquele magico império desabasse, ou quem sabe para eles a quebra ndo fosse tdo funesta
assim. Apenas mais uma argiicia, achavam eles, com que o seu Presidente, consumado
“chordo”, suga-lhes mais o sangue. Por outro lado, é bem provavel que o ressentimento de
muitos dos que ja tinham se sentido por ele maltratados gerasse um inconfessavel desejo de
que... fosse mesmo a faléncia.

As exortages do Presidente conduziam desse mode a um comportamento
ambivalente. Por um lado, constatava-se uma concordincia imediata, manifesta e absoluta, e
por outro, no ambito intimo das atitudes, percebia-se certa indiferenga ou descrenga. A
concordincia manifesta na promessa forgada de todos nos ndo tinha, no meu parecer, muito
valor, pois partia predominantemente do medo de perder o emprego. A indiferenga, que se
revelava nas atitudes dos seus funcionarios graduados, exasperava ao Dr. Cunha, que muitas
vezes ndo dissimulava as ameagas.

Isto porque as argumentagdes acima atingiam provavelmente apenas um campo
motivacional exterior aos interesses individuais. Para que a qualidade fosse instalada teria
sido necessario, a0 contrario, introduzi-la no ambito dos valores psiquicos interiores e
individuais, no coragdo das pesscas. Para poder fazer isto, o Dr. Cunha deveria ter-se
preparado para responder uma pergunta que os seus colaboradores deixaram sempre em
aberto: “Que beneficios a minha adesio i qualidade ira trazer para mim, além de alguma
maior probabilidade de conservar o emprego?”. Tentar respostas para esta pergunta sera um

dos objetivos deste capitulo. Sei que ndo serd uma tarefa facil.
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O ponto de partida para esta exploragiio sera, outra vez, a proposta de Deming. Para
ele, a qualidade comega com um rompimento com a maneira tradicional de administrar. Isto
significa que devemos ter a competéncia para identificar, e a coragem para descartar, antigas
verdades da administragio que nfo mais se adequam 2 realidade em que vivemos. Como ja
comuniquei ao colega leitor, penso que a verdade é eterna precisamente porque muda.

Rompimento? ndo significaria, para o Dr. Deming, acabar com tude o que fizemos
até agora ¢ passar a fazer tudo diferente, mas nos dispor a reavaliar as nossas concepges,
idéias e atitudes, no sentido de um compromisso com o mundo que nos rodeia. Rompimento
significa, creio eu, deixar de ser apenas atores para passar a ser também autores dos nossos
papétis profissionais e pessoais.

Pelo fato de nos amar, os nossos pais nos deram os ensinamentos € 0s recursos que
estavam ac alcance das suas possibilidades. Com eles confiavam poupar-nos dos sofrimentos
que eles proprios passaram. Mas a evolugdo dos costumes, que na nossa €poca parece ser
muito mais veloz que na deles, fez com que algumas das coisas que eles nos ensinaram,
principalmente no que diz respeito ao convivio social, n3oc mais se adequem & nossa
realidade. O mesmo acontecera com os nossos fithos... eles terdo outros. problemas,
diferentes dos nossos. Estou convencido de que uma das nossas mais importantes
habilidades na arte de viver seja a de saber discriminar, no elenco de alternativas que nos
aparecern, quais as que se adequam a nossa verdade e quais as que estdo fora do nosso
contexto moral e temporal.

A nossa disposi¢do para o rompimento com os esteredtipos, ¢ a identificagio e ©
compromisso interior com os nossos novos referenciais profissionais e pessoais, exige que
previamente rememoremos os principais antecedentes ¢ realizagdes desde os primordios da
historia da administra¢io. Iremos entdo constatar que a estrutura teorica da proposta do
TQC pouco tem de novo. A verdadeira inovagdo esta na mudanca de vértice, que associa,
integra e sinergiza linhas do saber que até entdio se comportavam de maneira estanque e

independente, quais sejam as ciéncias fisicas e matematicas com as humanas.

$ Foi preservado o termo utilizado pelo Prof. Falconi Campos , na sua obra Geréncia da Qualidade Total,
Convém esclarecer que 0 rompimento como proposto pelo Dr. Deming nfo deve ser aqui interpretado como
quebra ou ruptura, mas como mudanga e transformaco.
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O resumo a seguir extraido de uma obra de Idatberto Chiavenatto ® mostra a evolugio:

CRONOLOGIA DOS PRINCIPAIS EVENTOS DOS PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAQ?

4 aC. 0s ra € controlar.
2600 a.C. Egipcios Descentralizagfio na organizagdo.
2000 a.C. Egipcios Reconhecimento da necessidade de ordens escritas; uso do Staff,
1800 a.C. Hamurabi Uso de controle escrito; estabelecimento do saldrio minimo.
(Babilénia)
1491 a.C. Hebreus Conceitos de organizagdo; principio escalar; principio da excegdo.
600 a.C. Nabucodonosor Controle de produgdo ¢ incentivos salariais.
(Babil6nia)
500 a.C. Mencius (China) Reconhecimento da necessidade de sistemas e padrGes.
400 a.C. Socrates (Grécia) Enunciado da universalidade da Administragfio.
(*) Reconhecimento da necessidade de Relagdes Humanas, uso do
Ciro (Pérsia) estudo de movimentos, arranjo fisico ¢ manuseio de materiais.

Enunciado do principio da especializagio.

175a.C. Cato (Roma) Uso de descrigdes de fungdes.

20 Jesus (Judéia) Unidade de comando; regulamentos; retaqdes humanas.

284 Dioclécio (Roma) Delegagio de aulondade.

1436 Arsenal de Veneza | Contabilidade de custos, verificag@es ¢ balangos para controle;

numera¢io de inventarios, utilizagio da tiécnica de linha de
montagem, uso da administragio de pessoal;, estandardizacdo das

paries; controle de inventdrio.

1525 Niccolo Principio do consenso; reconhecimente da necessidade de coesdio na

Machiavelli (Italia) | organizaciio; enunciado das qualidades de lideranga; descri¢fio de

titicas politicas.
1767 Sir James Stuan Teoria da fonte da autoridade; impacto da automagiio; diferenciagfio
({Inglaterra}) entre gerentes e trabalhadores baseada na especializacio.
1776 Adam Smith Principio de especializagio dos trabalhadores; conceito de controle.

(Inglaterra)

9Chiavenato, 1., Teoria Geral da Administragéo. Ed. McGraw Hill, Sdo Paulo, 1987.
10 O autor adaptou este quadro de: Pradip N. Khandwalla, The Design of Organizations, New York,
Harcourt Brace Jovanovich, Inc., 1977, pp. 170 a 172.
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1779 Eli Whitney Meétodo cientifico; uso da contabilidade de custos ¢ do controle da
(Estados Unidos) qualidade; reconhecimento da amplitude administrativa,
1800 James Watt Procedimentos padronizados de operagdo; especificagbes; métodos
Mathew Boulton de trabalho;, planejamento, incentivo salarial; tempos-padries;
(Ingiaterra) gratificagBes natalinas; utilizagio de auditoria.
1832 Charles Rabbage Enfase na abordagem cientifica ¢ na especializacio; divisio do
(Inglaterra) trabalho; estudo de tempos € movimentos; contabilidade de custos;
efeitos das cores na eficiéncia do operario.
1836 Daniel C. Uso de organogramas para mostrar 3 estrutura organizacional;
McCallum (Estados { aplicagfio da Administracio sistematica em ferrovias.
Unidos)
1886 Henry Meicalfe Arte e ciéncia da Administragio,
(Estados Unidos)
1900 Frederick W. Administracio cientifica; administracdo de pessoal e saldrig;
Taylor necessidade de cooperagio entre o trabatho ¢ a peréncia,
{Estados Unidos) organizacdo funcional; principio da excegdo; sistema de custos;
estudo de métodos e tempos; énfase ma pesquisa, planejamento e
controle

(*) Obs. Podemos também incluir aqui a contribuigio de outros fildsofos desse tempo, como Herdclito,
Aristoteles ¢ PlatZo ¢ de épocas posteriores, como Descartes, Hume, Kant efc.

E também destacada a influencia que, na evolugio da administracfio organizacional,
tiveram Walter A. Shewhart, (em 1931, nos Estades Unidos), ao introduzir a analise
estatistica como ferramenta de controle da produggo, ¢ de Abraham H. Maslow (1908-
1970), no campo da psicologia motivacional. A teoria da Administragio Cientifica, com
énfase nas tarefas proposta por Taylor nos EUA, somaram-se outras: como a Teoria
Classica, que tem inicio na Franga, com Henri Fayol, e se estende depois por toda a Europa,
cujos postulados se apoiavam na estrutura funcional da organizagio, € a teoria das Relagdes
Humanas desenvolvida por Elton Mayo, com base nos resultados e conclusdes da célebre
experiéncia de Hawthorne.

E bastante facil identificar, na relagio apresentada por Chiavenatto, antecedentes do

TQC na histéria da administragiio. Especialmente o seu elenco de métodos e ferramentas.




Na busca do porqué da qualidade. .. 77

Por exemplo: planejamento, organizagiio, controle, descentralizacio, registros, sistemas,
padronizagio de tarefas e de componentes, relagtes humanas, analise de custos, principi.o de
consenso, coesdo nas organizagdes, lideranca, taticas politicas, inspecdio (idéia inicial de
controle de qualidade), especificagSes, auditorias, cooperagio entre trabalho e geréncia,
estudo de métodos e tempos (analise de processo), pesquisa, utilizagio da analise estatistica
para controle de processos.

Até aqui, métodos e ferramentas. Método deriva do grego (méthodos), e quer dizer
caminho. Estariamos equipados com ferramentas que utilizariamos no percurso de um
caminho conhecido. Mas para ir onde? Qual ¢ o fim? O fim, por exemplo, nunca ficou
definido na Hiperultra. Ndo ha vento favoravel para nau sem rumo!

Acontece que os homens notaveis mencionados na relagdo acima possuiam valores e
fins. Penso que para alguns deles a procura dos fins foi primordial para suas vidas e, por isso
a eles irei me remeter para buscar luz na nossa incursdo teleologica. Confio nos vértices do
pensamento dos filosofos classicos para iluminar a questio.

Filosofo € outra palavra de raiz grega que significa amigo da verdade. Assim, todos
os homens somos filosofos porque cada um de nés procura a sua verdade. Segundo o Prof.

Garcia Morente, quem nio se reconhecer como filésofo “é apenas um mal filosofo”.

Comegarei por Socrates. Pelo seu estilo de vida e os seus habitos, Socrates foi um
homem da rua, um auténtico conversador. Muitos ¢ acharam um verdadeiro charlatio. A
todas as horas do dia era visto nos lugares mais concorridos, acompanhado de um grupo de
jovens. Amava a juventude ¢ sabia conquista-la com a isca das suas perguntas. Nasceu em
Alopeca, cidade da Atica em 470 a.C. Foram seus pais um humilde pedreiro ¢ uma habil
parteira. Por uma curiosa afinidade com a profissdo da sua mée, Socrates chegaria a ser
"parteiro das almas". Ele mesmo considerava o seu meétodo pedagogico, chamado de
maiéutica, e que consiste em fazer perguntas habeis e adequadas, como um auxilio para o
nascimento intelectual. Porque ele ndo pretendia produzir as idéias, mas “ajuda-las a
nascer”. Como acreditava nas idéias inatas, para ele pensar equivalia a recordar. Médico de
si proprio, atacou por pernicioso todo género de sensualidade. Sofrido para o calor e

resistente para o frio, suportou as mais rudes fadigas. Foi casto e sobrio nos seus costumes.
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Se ¢ atributo de Deus - dizia -- ndo ter necessidade de nada, necessitar de

pouco é aproximar-se da Divindade,

Socrates devotou a sua vida aos jovens. Opunha-se ardentemente as perversidades
comuns na sua época. Inclusive a0 amor heterossexual, se fosse apenas carnal. O seu
espirito mordaz e critico feriu o orgulho de muitos dos seus compatriotas, cuja ignorincia
tantas vezes ele colocou em evidéncia. O ressentimento € o 6dio de alguns deles os levou a-
formalizar uma dentncia contra Socrates originando-lhe um processo no que resultou
acusado de corruptor da juventude. Tal corrupgido ndo se referia 4 pederastia, que nessa
época era costume normal e aceito, mas ao fato de ensinar aos jovens a pensar por si
proprios. Antes que Demig, Socrates também propunha aos jovens da sua época o

rompimento, que seria para ele como um renascimento da alma.

"Fol gragas a Socrates que o conceito de autodominio se converteu numa
idéia central da nossa cultura ética. Esta idéia concebe a conduta moral como
algo que brota do interior do proprio individuo e nfo como uma mera

submiss@o exterior a lei, tal qual exigia o conceito tradicional da justiga

[grega]"!!.

Como conseqiiéncia, foi condenado 4 morte. A acusagdo falsa e a condenagio injusta
muito arrependimento logo ocasionaram aos seus juizes e compatriotas. Atribui-se a
Socrates o seguinte discurso, que teria sido proferido durante a sua defesa da acusagéo no

juri que © condenou a morte;

“Esta minha reputag#o procede de que tenho certa sabedorta. Qual seria?
Provavelmente uma sabedoria sé humana ja que néo creio possuir outra... O
que quis dizer o Deus [no oriculo de Apolo] ao declarar-me o mais sébio dos

homens? Quando me separei de um dos meus compatriotas, raciocinando

Vijaeper, Werner, Paideia, A formacdo do homem grego. Ed. Martins Fontes, Séo Paulo, 1979.
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comigo mesmo, eu me disse: eu ndo sou mais sabio que este homem. Nem
ele ¢ nem eu sabemos coisa extraordiniria alguma; mas entre os dois existe
no entanto a diferenca de que ele cré saber, embora nada saiba, e eu, que
nada sei, nada creio saber... Disto e da minha preferéncia por continuar a ser
como eu sou nasceram 0s 6dios ¢ as inimizades perigosas...

Mas pdo me deixarei abater pela perspectiva de uma morte injusta...
Indubitavelmente, teria sido para vos [os juizes] uma grande satisfagdo me
ver chorar, gemer, lamentar-me, suplicar e fazer todo género de baixezas,
como diariamente véem fazer os condenados... Prefiro morrer tendo me
defendido como o fiz a viver tendo vos suplicado... Se pensais que é
suficiente matar aos que vos acusam de viver mal, enganai-vos, ¢ certamente
nos enganamos quando pensamos que a morte seja um mal... Mas ja ¢ tempo
de que todos nos retiremos, eu para morrer e vos para viver. Quem ¢ mais
afortunado? Somente Deus o sabe. Aquele que pertenga a posteridade por

um namero maior de agdes honradas e Uteis sera o vencedor”. 12

Depois de assim falar, Socrates abandonou o tribunal dignamente, mostrando no seu
olhar e nos seus gestos a permanente serenidade do seu espirito. Quando o viram sair, 0s
seus discipulos e amigos choraram emocionados. Um deles protestou pela iniqiidade do
juizo em que se condenava a um inocente. Socrates o consolou com um sorriso nos labios,
respondendo-lhe: “Acaso prefeninas me ver morrer culpado?”.

Conta a histéria que uma fuga do céarcere foi organizada pelos seus amigos, contando
aparentemente com o conhecimento e concordincia dos carcereiros. Mas Socrates nfio
consentiu. Para ele, isto equivaleria a burlar as leis. Preferiu aguardar na prisdo a hora da sua
execucdo. Argumentava que ndo se pode responder a um mal, como a injustica, com que o
condenavam, com outro mal, como seria o desrespeito, através da fuga, das leis do seu
povo. Acreditava ele que o bem deveria ser sempre praticado, mesmo quando este exigisse

sacrificios como o que ele enfrentou. 3

2ribarren, Manuel., Los Grandes Hombres ante la Muerte. Ed. Montaner ¢ Simon, S.A. Barcelona, 1965
13 Bonnard, A., 4 Civilizagdo Grega. Ed. Martins Fonies. Sdo Paulo, 1980.
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Socrates descobriu 0 que denominamos de comceifos. Palavra que deriva de
conceiglo, proxima ao nascimento. Fez isto aplicando &s questdes da vida moral o método
que 0s gedmetras utilizavam na sua ciéncia. Estes reduziam as miltiplas formas sensiveis,
visiveis dos objetos a um repertério pouco numeroso de formas que chamam “figuras™
poligonos, quadrados, trigngulos, circulos, elipses. E, para cada uma destas formas, “davam
a razdo”, ou seja, as explicavam, dizendo o que sdc a partir de uma definigio que
compreendia a sua génese e as suas propriedades. Na vida moral ha também um elenco de
agdes, propositos, modos de conduta que se apresentam ao homem. Sécrates reduziu essas
agdes e métodos de conduta a um certo nimero de formas concretas, a um certo nimero de
virtudes tais como: a justica, a moderagdo, a temperanga e a coragem, o amor, a
compaixdo. Depois, aplicando o entendimento e a intui¢lio intelectual, preocupou-se em
definir o que era cada uma delas, dar-lhes a razfio. Pena que nido possamos perguntar a
Socrates qual serta para ele a razdo do TQC!

Sécrates proclamou a espiritualidade do homem, formado de corpo e alma, e
declarou a imortalidade do espirito. Para ele, a virtude era uma verdadeira ciéncia, por isso a
moral socratica fundamenta-se em principios. Costumava dizer que somente ha um bem, a
sabedoria, e um mal, a ignorincia. Segundo ele, a principal ocupagio do homem na vida
devia ser dedicar-se a fazer o bem. Quase 2400 anos depois, o Dr. Ishikawa recuperou essas

idéias e as propds como diretoras do TQC.

Aluno de Socrates, Platio (c 428~347 a.C.) trouxe a tona o conceito de “idéia”,
formando-a com a raiz de um verbo grego que significa “ver”. 1deia quer dizer, para Platio,
visdo, intuigio intelectual. E o mundo das idéias esta para ele repleto delas, porém cada uma
¢ uma unidade absolutamente indestrutivel, imovel, imutavel, intemporal, eterna. E esta idéia
¢ 0 paradigma (¢ uma palavra platonica), 0 modo em que as coisas que vemos, ouvimos e
tocamos se ajustam imperfeitamente, por ser também imperfeita a nossa percepgio das
coisas.

Existem para Platdo dois mundos, o sensivel e o inteligivel. Este Gltimo, também ¢
chamado poe ele de “topos uranos”, ou ainda lugar celeste das idéias puras. O mundo

sensivel seria uma espécie de carcere onde estariamos condenados a viver. Temos nele uma
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percepglo parcial e distorcida das coisas devido 4s limitagSes da nossa condigio humana.
Nio podemos entdo, nesse mundo, possuir a verdade. Aqui, estamos apenas habilitados a ter

opinido.

“A relagiio entre as coisas e as idéias é uma relagdo em que as coisas
participam das esséncias ideais;, porém nio sdo mais que uma sombra, uma

imperfeigio dessas esséncias ideais.” ¥4

Num dos seus didlogos, A Republica, Livro VII, Platdo faz uma interessante
comparagdo entre os dois mundos no seu famoso mito da caverna. Utilizando-se de uma
metafora para falar de nossas percep¢des sensiveis, ele sugere que estas seriam equivalentes
as sombras projetadas pela luz de uma fogueira sobre uma parede iluminada no fundo de
uma caverna escura. Objetos reais que passariam entre a fogueira e a parede da projegéo
originariam as sombras. Nos, homens, estariamos prisioneiros, amarrados com correntes e
obrigados a fixar nosso olhar nessas projecdes. A atitude normal propria de nossa natureza
seria, para Platdo, a de concentrar nossa atengdio na parede de sombras, e considera-las
como a unica realidade possivel, rejeitando a eventual existéncia de outras alternativas.

Entre as sombras projetadas e os proprios objetos que as projetam existe uma
grande diferenga, mas as sombras, embora nio sejam a realidade, de certa maneira
participam da realidade desses objetos. Do mesmo modo, as coisas que contemplamos na
nossa existéncia sensivel nio sio mais do que sombras efémeras, imperfeitas, passageiras
dessas idéias puras, perfeitas, eternas e imutaveis, cujo conjunto forma o mundo inteligivel
das idéias puras. Com elas formamos os nossos paradigmas.

Noutro dos seus dialogos, em Fedro, Platdo se preocupa com a existéncia, a
finalidade € a imortalidade da alma humana. Trata-se do mito da parelha alada. Assemelha
Plaido a alma a uma forga natural que unisse um carro puxado por uma parelha de cavalos
alados e conduzida por um cocheiro. Os cavalos e os cocheiros das almas dos deuses seriam

bons € de boa raga. Mas os de todos nos, outros seres, seriam mesticos.

14 Garcia Morente, M., Fundamentos de Filosofia. Ed Mesire Jou, Sdo Paulo, 1979,
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“O cocheiro que nos governa rege uma parelha, na qual um dos cavalos ¢
belo ¢ bom, de boa raga, enquanto que o outro ¢ de mé raca e de natureza

contraria. Assim, conduzir o nosso carro ¢é oficio dificil e penoso.” 15

J4 vislumbrava Platio a intera¢do do bem e do mal como condi¢io dialética, de
confronto de opostos da vida humana. Muitos anos depois, Herman Hesse diria: “Nos
homens estamos constituidos por alge de miseraveis e algo de divinos.16 Também estes
opostos ocuparam no nosso século o pensamento de Sigmund Freud. Ele postulou que a
nossa vida ¢ um continuo conflito entre duas polaridades: amor ¢ 6dio, vida e morte.

As organizages, porém, estio em geral pouco preparadas para lidar com o lado
escuro da personalidade humana. Nos surpreendemos e nos decepcionamos, assim, com os
fracassos que colecionamos quando partimos insuficientemente equipados para a
implantagio do TQC. Freqiientemente ciframos as nossas expectativas com ingenuidade, em
hipoteses tedricas, assépticas e logicas cabiveis num mundo ideal, ético, isento das misérias
humanas que nos sdo proprias. Parece-me que, ao contrario, seria mais produtivo preparar-
nos para também lidar com a nossa inveja, raiva, covardia, medo e hipocrisia, ¢ sobretudo
com 0 mais relevante expoente do cavalo de ma raga: o fanatismo. Quando subestimamos ou
descuidamos o cavalo mestigo, ele provoca estragos enormes. Temos a tendéncia de achar
que ele reside somente nas almas dos outros, porque 1a € mais facil, para nos, denuncia-lo. A
nossa alma, no entanto, parece-nos niio estar contaminada. Por exemplo, era para nds
bastante facil distinguir as incoeréncias nas atitudes do Sr. Cunha, mas nfo abrigdvamos a
menor suspeita de que o pensamento fanitico pudesse estar também incluido na nossa
coleg@o particular de misérias,

Diz uma lenda romana que Jupiter fez os homens com dois alforjes; e colocou um no
peito e outro nas costas. No alforje do peito ele colocou os defeitos dos outros e na das
costas os defeitos proprios. Embora as misérias dos outros nos paregam faceis de distinguir,

pouco ou nada podemos fazer para modifica-las.

13 Platfio. Didloges. Fedro. Edibolso.
16 Hesse, H., Demian
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E muito mais dificil ¢ doloroso, porém bem mais eficaz, lidar com o nosso préprio
cavalo de ma raga. Ele permanece dissimulado, camuflado e na espreita, e comete agbes
vergonhosas das quais muitas vezes nem tomamos ciéncia. E justamente a tarefa de
descobri-lo e controlé-lo 0 que nos aproxima da virtude, segundo Platdo. E me atrevo a
dizer que também nos aproximaria do TQC.

Mas para onde conduziriamos o carro da nossa alma, segundo o mito da parelha
alada? A forca das asas conduz o que € pesado, como 0 nosso destino, para as alturas onde
habita a raga dos deuses. La a alma quer participar do divino, que é belo, sabio e bom.
Quando se dirigem para o banquete dos deuses, as almas sobem por um caminho escarpado
até a abobdda dos céus. As almas dos mortais tem mutta dificuldade para reahzar este
percurso e necessitam de grande habilidade e da coragem do cocheiro, pois o cavalo de ma

raga inclina e repuxa o carro para a tera.

“Nenhum poeta ainda cantou nem cantara a regido que se sifua acima dos
céus.” L4 as almas poderdo contemplar, através da inteligéncia que € o seu
guia, a “Idéia Eterna em que reside a ciéncia perferta que abarca toda a

verdade™.

Certamente a “Idéia Eterna” de Platdo ¢ muito diferente da “Idéia Maxima” do
pensamento fanitico. Esse lugar € o das realidades inteligiveis. A Verdade, a Justi¢a, a
Sabedoria ou Temperanga, a Ciéncia, a Beleza, o Pensamento ai residem. E o céu das Idéias

Eternas,

Durante o seu percurso a alma pode “contemplar a Justica, a Ciéncia, ndo
estas que conhecemos, sujeitas a mudangas e que se diferenciam segundo os
objetos, mas a Ciéncia que tem por objeto o Ser dos Seres”. E as almas
humanas tudo fazem para poder chegar ao banquete dos deuses. Mas,
perturbadas pelos corcéis do carro, apenas vislumbram as realidades, véem
algumas coisas, mas ndo véem outras. As vezes, “nostdlgicas, seguem fodas

para cima, acompanhando a rotagdo, incapazes de se levantarem,
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empurrando-se e derrubando-se umas as outras, quando alguma pretende
passar adiante. Ha confusdo e briga e abundante suor. Muitas se ferem por
culpa dos cocheiros. Muitas perdem as penas das suas asas. Caem e sua

queda as condena a simples Opinido”.

Nio pensa o meu caro colega lettor que, a belissima cena descrita por Platio muito
se parece as que freqiientemente experienciamos quando as organizagdes se dispdem a
implantar 0 TQC? Nessa cena paralela, o “topus uranos” de Platdo poderiam ser os
ensinamentos estabelecidos nos catorze principios de Deming. A rotagdo nostalgica poderia
equivaler ao ciclo de PDCA, quando compelidos a aplica-lo, ndo tendo encontrado ainda o
seu sentido. Se assim for, teremos de adquirir uma auténtica sede de sabedoria e grande
habilidade para conduzir o nosse carro na diregio de uma total qualidade.

Para Platdo, todas as idéias estdo subordinadas a idéia suprema do bem. O

importante para ele, como para Socrates e Ishikawa, € realizar o bem.

Aristoteles (384-322 a.C.) de Estagira, filho do médico do rei Filipe, preceptor do
jovem Alexandre, depois Alexandre Magno, e discipulo de Platdo, chamava-o de seu mestre
€ amigo.

A sua filosofia distinguia nas coisas trés elementos: substncia, esséncia e acidente. A
substincia ¢ a unidade, que suporta todos os demais carateres da coisa. O verbo latino
substare, estar debaixo, nos da uma idéia de que a substéncia € o sujeito da proposig¢éio do
qual dizemos algo. A esséncia €, para Aristoteles, tudo aquilo que dizemos da coisa, o seu
predicado. Ha para ele dois tipos de predicados: os que convém a coisa, de tal maneira que,
se lhes faltasse, ndo seria o que €, ¢ 0s que também lhe convém, mas que, ainda que faltem,
continuana a substincia a ser aquilo que €. Aos primeiros predicados chama de esséncia
propriamente dita, aos segundos de acidente. Qual seria a esséncia do TQC?

Na teleologia de Aristoteles existem para as coisas a maiéria e a forma. A matéria
tem uma conota¢gio muito mais ampla que a conceituagdo que atualmente lhe da a fisica.
Matéria é, para Aristételes, aquilo de que algo ¢ feito. Por exemplo, as palavras, as falas dos

homens, ou os sentimentos humanos com os quais se faz uma tragédia, como as de Soéfocles,
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tambeém eram, para Aristoteles, matéria. A forma € aquilo que faz com que a coisa seja o que
¢. Para Anstoteles, a forma de algo é aquilo que d4 sentido a esse algo; e esse sentido € a
finalidade, o telos (palavra grega que significa fim). O advento ou génese das coisas
consistia para Aristoteles em que & matéria, informe, acrescenta-se a forma. A matéria, desse
modo, € informada,!? plasmada, recebendo uma forma. E a forma seria o conjunto das notas
essenciats que fazem da coisa aquilo que é, que lhe ddo sentido e finalidade (ou telos). Se
nos aventurarmos a seguir a trilha de Aristoteles para buscar os fins do TQC, de cara
teriamos de admitir que, até agora, as organizagdes, inclusive as de ensino, tém se ocupado
intensamente com sua matéria, composta pelas ferramentas ¢ métodos, e pouco com a
forma que lhe define os fins. Fica, desta maneira, o TQC, privado da sua substincia.

A substincia é, para Aristoteles, aquilo que existe em unidade indissohivel com o que
¢, com a sua esséncia e seus acidentes, que estd constituida de matéria e forma. Estas nfo
podem ser divididas, pois a forma sem matéria ndo pode ter existencialidade e a matéria
também nio pode carecer de forma.

A teologia de Arstoteles ¢ também monumental. Ele acredita firmemente na
existéncia de Deus, ¢ chega a ela através da observagio da natureza “contingente™ da
existéncia das coisas e dos seres, com os que nos defrontamos na vida, e de nds proprios.
Contingente quer dizer ndo necessdria. E, efetivamente, a nossa existéncia nfo € necessaria:
nos e 0s outros seres e as coisas, tanto poderiamos existir como ndo existir; ndio ha mais
razio para que existamos de que para que nio existamos. Mas se hd uma existéncia, e esta
existéncia nio € necessaria, entdo essa existéncia supde que fot produzida por outra coisa
existente, tem o seu fundamento em outra coisa existente. Esta segunda coisa existente, se
também ela ndo for necessaria, supora uma terceira coisa existente que a produziu. E esta
uma quarta. E assim até formar uma série infinita de existéncias contingentes. Esta série de
coisas contingentes serd também, por sua vez, contingente, ¢ necessitara forgosamente de
uma cxisténcia ndo-contingente que a explique, que lhe dé essa existéncia. Devemos assim
admitir uma existéncia que nio tenha o seu fundamento em outra, mas que seja ela por si
mesma absclutamente necessaria. Para Aristoteles, essa existéncia é Deus, e ndo faz falta

uma prova da sua existéncia, pois que ela € tdo certa como o fato de que algo existe.

17 A informagio seria a transmisdo de simbolos com forma adequada para uma detcrminada finalidade.
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Para Aristoteles, Deus € imoOvel, ndo tem matéria, e a sua atividade é pensar. Nio
pode sentir, porque sentir é uma imperfeicio, também nio pode desejar, porque isto
implicaria que algo lhe falta. A sua atividade é pensar-se a si mesmo: “pensamento do
pensamento”.

Para analisar a estrutura dos seres, Aristoteles utiliza o que ele chamou de
categorias. As categorias s3o para ele os diferentes pontos de vista ou vértices a partir dos

quais nos podemos nos situar para dizer desse ser o que ele €. E as categorias para ele sdo:

- Substdncia € o ponto de vista em que nos situamos para dizer que algo é:
este ¢ homem, este é cachorro.

-- Quantidade é o ponto de vista que discrimina: muito, pouco; grande,
pequeno.

-- Qualidade '® : cor, feio, bonito, nobre, vil.

-- Relagdo é o vértice de predicagio que considera os seres uns em relagio
COm 0§ Outros; maior, menor, igual.

— Lugar: aqui, 13, na Europa

— Tempo de um ser: podemos predicar quando €, quando deixa de ser,
quando foi.

-- A¢do predica o que o ser faz' a planta cresce, o cio late.

— Paixdo predica o que o ser padece, o que sofre: o cavalo € castigado, a
planta é decepada, o homem € ferido. A paix3o nos aproxima da palavra

grega pathos, sentimento ou sofrimento. Dela deriva a palavra patologia.

E as famosas categorias de Aristoteles estdo também presentes, e muito presentes,
no TQC. Sempre as usamos, embora ndo atentemos para o fato, quando realizamos analises

de processos.

No campo ético, Anstoteles acreditava profundamente na natureza racional da

espécie humana, € na sua capacidade para conduzir uma vida florescente na satisfagio das

18 Nas categorias de Aristoieles encontramos um antecedente importante para a palavra qualidade.
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necessidades humanas. Da mesma forma que os seus mestres, ele propde a pratica da virtude
como sentido para a vida. Aristoteles diferencia a virtude intelectual ¢ a moral. As mais
importantes virtudes intelectuais sdo para ele a sabedoria teérica e prética, situada na
existéncia racional e atingida através da contemplagio. Nas virtudes morais, estariam
enquadradas a justica, a coragem, a magnanimidade. Para Aristoteles, a natureza humana
ndo ¢ exclusivamente racional, o florescimento para a vida feliz demanda a pratica de ambas
as virtudes, a intelectual e a moral. O reconhecimento da grandeza da alma como a mais
elevada expressdio da persenalidade espiritual e ética fundamenta-se, para Anstoteles, como
também para Homero, na dignidade da arete. Para Aristdteles, acima de tudo estdo as agdes

do mais alto heroismo moral.

“Quem esta impregnado da estima propria, antes quer viver um breve
espage no mais alto gozo que passar uma longa existéncia em indolente
repouso; prefere viver um ano so por um fim nobre, que uma larga vida por
rada, escolhe antes executar uma unica a¢do, grande e magnifica, a fazer

uma série de pequenas insignificancias.” *

Aristoteles foi o filosofo classico que maior influéncia teve na nossa cultura € no
desenvolvimento da ciéncia ocidental. A sua obra € muito vasta. Entre outros, escreveu os
seguintes livros: Metafisica, Moral e Politica, Retorica, Poética, Historia dos Animais,
Psicologia, Meteorologia, Tratado do Mundo, Fisica, Prolegémenos das Virtudes e dos
Vicios, Das Plantas, Das Cores, Da Moral... Infelizmente muitos outros dos seus trabalhos

ficaram perdidos na poeira do tempo.

A historia continuou sua inexoravel marcha e outros fins formidaveis foram
comunicados ao devir da vida humana, tais como a mensagem de Cristo. Ela também
colocou a exceléncia na virtude, na espiritualidade e na moralidade, relativizando ¢ dando
sentido transitorio a vida material. Com Ele, as relagfes humanas na vida cotidiana tomaram

uma relevancia transcendental, como prolongamento das rela¢cdes divinas. No meu parecer,

19 Jaeger W., Paideia. A formagdo do homem grego. EQ. Martins Fontes, Sdo Paulo, 1979,
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€ este um dos mais importantes antecedentes ¢ contribuicBes que a histdria oferece para o
TQC, porque a qualidade é fundamentalmente uma questiio de relagdes. Também ao assumir
o papel de Divino Mestre, Jesus realgou o sentido € o fim que o aprendizado da a vida
humana. E o TQC viria, dois mil anos depois, a re-descobrir que a qualidade comega e

termina com o aprendizado.

René Descartes (1596 - 1650) fundou a corrente filosdfica idealista, em contraste
com a realista sustentada pelos filosofos gregos mencionados, e que prevalecia na sua época.
Era um brihante filésofo e matematico, que, decidido ao rompimento com qualquer
conhecimento tradicional, propds construir um novo sistema de pensamento. Criou a
geometria analitica, encontrando as equagdes que descrevem as curvas matematicas, tais
como parabolas, hipérboles etc. Estas equacdes sio desenvolvidas em eixos coordenados,
associados em relagtes biunivocas que, em homenagem a Descartes, sio chamados
coordenadas cartesianas. Ele teve também uma enorme influencia na nossa cultura e na
construgdo do pensamento cientifico ocidental. E a estrutura e o método do TQC sdo
também, fundamentalmente, cartesianos.

O ser dos filésofos realistas € um ser inteligivel, o dos idealistas, um ser inteligente,
um ser pensante. A realidade das coisas, no realismo, € dada; no idealismo serd preciso
demonstra-la, deduzi-la ou construi-la.

Na sua extraordinaria obra O Discurso do Método Para Bem Conduzir a Razdo e

Procurar a Verdade nas Ciéncias, Descartes propde 0s seguintes principios;

» Principio da Duvida Sistematica ou da Evidéncia:

Consiste em ndo aceitar como verdadeira coisa alguma, enquanto nio se
souber com evidéncia -- ou seja clara, e distintamente - aquilo que é realmente
verdadeiro. Com esta duvida sistematica, evita-se a prevengdo e a precipitagdo,
aceitando-se apenas como certe aquilo que seja evidentemente certo. “Rejeitamos
todo conhecimento que ¢ meramente provavel € consideramos que sO se deve

acreditar naquelas coisas que s3o perfeitamente conhecidas e sobre as quais nio pode
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haver dividas”, dizia ele?® Neste sentido, Descartes duvida de tudo, somente
acreditando no seu pensamento. Formula entdo a sua famosa frase: “Cogito, ergo
sum”, que quer dizer “Penso, logo existo™.

O seu génio extraordinario teve, no entanto, as suas limitagdes. “A creng¢a na
certeza do conhecimento cientifico estd na propria base da filosofia cartesiana e na
visdo de mundo dele derivada, ¢ foi ai, nessa premissa essencial, que Descartes errou.
A fisica do século XX nos mostra de maneira convincente que nfo existe verdade
absoluta na ciéncia, que todos os conceitos ¢ teorias s3o limitados e aproximados...
Mesmo assim, 0 método de pensamento de Descartes pode ser muito (til ainda hoje.
Mas somente se as suas limitagSes forem reconhecidas.”?!

Descartes dividia o ser humano em mente ou res cogifans, a “coisa
pensante”, € COrpo ou matéria, ou res extensa, a “coisa extensa”. Pensava que eram
separados e fundamentalmente diferentes. Privilegiava a mente em relagio a matéria.
E esta visdo se reproduziu e se prolongou com notavel fidelidade no pensamento
cientifico ocidental, levando a sérias incongruéncias. Todavia o efeito negativo desta

atitude mental freqiientemente também alcanga e compromete ¢ sucesso do TQC.

“Pois elas (nogbes gerais relativas a Fisica) me fizeram ver que ¢ possivel chegar
a conhecimentos que sejam muito tteis 4 vida, e que, em vez dessa Filosofia
especulativa que s¢ ensina nas escolas, se pode encontrar uma outra pratica, pela
qual, conhecendo a forga ¢ as agdies do fogo, da agua, do ar, dos astros, dos céus
e de todos os outros corpos que nos cercam, tio distintamente como conhecemos
os diversos misteres dos nossos artifices, poderiamos emprega-los de mesma
mangira em todos os usos para 0s quais s30 proprios, € assim nos tornar como

que senhores e possuidores da natureza™, 22

Mente e matéria eram, para Descartes, criagdes de Deus, cuja existéncia era

essencial a sua filosofia e habilitava a mente humana para reconhecer a luz da razio.

2¢ E depois a andlise estatistica de processos, ferramenta do TQC, em sintonia com a prevengiio cartesiana,
coloca um especial cuidado na veracidade ¢ manuseio dos dados, das suas fontes, credibildade e aplicagao.
21 Capra, F., O Ponto de Mutagdo. Ed Cultrix, S3o Paulo, 1982.

22 Descartes, René., “Discurso do Método™, em Os Pensadores. Ed. Abril Cultural, Sdo Paulo, 1979.
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Deus era para ele a unica ponte entre o pensamento ¢ o mundo. Nos séculos
subseqiientes, porém, os cientistas omitiram qualquer referéncia explicita a Deus e
desenvolveram as suas teorias no modelo cartesiano, as ci€ncias humanas
concentrando-se nas res cogitans e as naturais nas res extensa. Q rompimento
pretendido pelo TQC consiste em reunir e fazer trabalharem juntos os preciosos

componentes da monumental escultura cartesiana.

e Principio da Analise da Decomposigio;

Consiste em dividir ¢ decompor pensamentos ou problemas em suas partes
componentes, dispondo-as na sua ordem logica, tantas vezes quanto for possivel e
necessarto 4 sua melhor adequagfo e solugio, e resolvé-las cada uma separadamente.

Este método de raciocinio analitico € provavelmente a maior contribui¢do de
Descartes a ciéncia. E também sera facil para o colega leitor perceber que 0 método
analftico cartesiano esta presente entre as sete antigas ferramentas que utiliza o TQC
para analise de processos. Por exemplo no diagrama de causa ¢ efeito, ou espinha de

peixe de Ishikawa, diagramas de dispersdo, histogramas etc.?

o Principio da Sintese ou da Composigéo:
Consiste em conduzir e agrupar ordenada ¢ logicamente 0s nossos
pensamentos € o nosso raciocinio, comegando pelos objetivos e assuntos mais faceis
¢ simples de se conhecer para gradualmente caminharmos para os mais dificeis. O
mecanismo associativo da mente € um dos instrumentos dos quais se vale este
principio.

Também encontramos aplicagdes da sintese cartesiana no TQC. Nas sete
novas ferramentas; por exemplo, nos diagramas de afinidade, correlagéio ¢ matriz, na
técnica Q.F.D. (Quality Function Deployment), que também utiliza o método
analitico. 2

23 Ishikawa, K., Guide to Quality Control. Ed. Asian Productivity Organization, Tokyo, 1983.
24 Mizuno, S., Geréncia Para Melhoria da Qualidade. As Sete Novas ferramentas de Controle da
Qualidade. Ed. 1.TC, Rio de Janeiro, 1993.
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¢ Principio da Enumeragio ou da Verificagdo.
Consiste em fazer, em tudo, recontagem, verificagdes € revisbes tdo gerais
que se fique seguro de nada haver omitido ou deixado de lado. Outra vez, as sete
velhas ferramentas da qualidade no TQC utilizam este principio nas suas folhas de

verificagdo.

Como tencionava construir uma ciéneia natural completa, Descartes estendeu a sua
concepedo mecanicista a0s organismos vivos, tais como plantas e animais, que passaram a
ser por ele pensados como simples maquinas. Os seres humanos, por sua vez, possuiriam
uma alma ligada ao corpo através da glindula pinhal, no cérebro. Ja o corpo humano era,
para ele, semelhante a0 de um animal-maquina.

A proposta analitica cartesiana teve indiscutiveis éxitos no campo da pesquisa
biologica. Por isso, segundo F, Capra, os cientistas passaram a acreditar que os organismos
vivos, inclusive os seres humanos, sdo maquinas. E esta concepg¢éio racionalista falaciosa
reduziu a visio da ciéncia nas suas diversas areas, principalmente na medicina. As
conseqiiéncias negativas deste prolongamento cartesiano dificultam também a implantagio
do TQC. Nio apenas o Dr. Cunha, mas muito mais pessoas do que podemos imaginar
esperam que 0s Outros s€ comportem COmo maquinas ou autdmatos, ou seja, de maneira

logica e previsivel.

O seguinte trecho pertence ao Professor Rodrigo A P. Duarte do Depto. de
Filosofia da Universidade Federal de Minas Gerais:

“A reivindicagdo de Descartes, de que a ciéncia, com o auxilio dos novos métodos
matematicos & época descobertos ou inventados, fizesse do homem maitre e
possesseur de la nature, ¢ emblematica do processo ocorrido na moderna civilizagéo
ocidental, segundo a qual a racionalidade veio a se tornar para a humanidade mero
meio de auto-conservagdo, perdendo de vista sua conaturalidade com a humanidade
do homem, seu potencial para lhe proporcionar a felicidade propriamente dita, e no

apenas prover-lhe a subsisténcia. A perda desse felos ocasionou a paradoxal situagio
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presente de uma tecnologia capaz de fornecer o sustento de varias vezes a populagdo
do planeta, e que, na verdade, prescreve estruturalmente que apenas um ter¢o se
beneficie dessa capacidade, deixando os outros dois numa situagio precaria ou na mais
absoluta miséria. Como se nio bastasse, esse modelo de racionalidade ataca em suas
bases o fundamento da subsisténcia da propria espécie humana, na medida em que
destroi sistematicamente a natureza. Além disso, a prometida racionalidade ética,
redentora da humanidade, com sua tendéncia universalizante das abordagens modernas
sobre a sociedade e a politica, revelou-se em larga escala como opressora das
caracteristicas particulares dos individuos e até mesmo de povos inteiros, chegando
mesmo a se concretizar historicamente em projetos politicos autoritarios como o

Nazismo e o Fascismo”, 23

Em contraste com os filosofos gregos ja mencionados, Descartes ndo manifesta uma
preocupagio enfatica com a virtude. O seu principal desejo parece ter sido a explicagio da
natureza através da matematica. O seu discurso ¢ sobre 0 método, o caminho. Falia-lhe, o
telos, a finalidade. Porque, como ja disse, no meu parecer 0 TQC nio se satisfaz apenas com
entender, precisa também de paixdo, de sentimentos. E estes, na concepgfio racionalista de
Descartes, nada mais so do que “apenas uma maneira confusa de pensar”.26

Talvez uma das nossas mais sofridas tarefas consista em promover no nosso espirito
um rompimento, no sentido de transformar alguns dos paradigmas nascidos com as idéias de
Descartes, mas desviadas pela influéncia deformadora da civilizagio ocidental, e que temos
profundamente interiorizados. Uma transformag#o interior que nos leve a nos empenharmos
na reorganizagio das nossas idéias, na diregiio proposta pelo Dr. Deming. Caso contrario, o
TQC, que utiliza métodos visceralmente cartesianos, estara permanentemente ameagado de
sofrer exatamente as mesmas distor¢des nefastas que a nossa cultura cientifica produziu nas
idéias de Descartes. Mas, se decidirmos fazer isto, devemos tomar o cuidado de preservar
intactos os outros riquissimos vértices do fantastico pensador, € que continuam ¢

continuarfio a irradiar generosa luz para indagar a nossa verdade.

25 Duarie, R A.P. “Arie ¢ Modernidade”, em Revista Psicologia, Ciéncia e Profisséo, Ano 14, Nro 1,2,3,
1994
26 Encyclopaedia Britdnica, Descartes, René, 1962.
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Emmanuel Kant (1724 - 1804), o filésofo alemdo, autor das famosas obras Critica
da Razdo Pura e Critica da Razdo Prdtica, preocupou-se com uma forma de atividade
espiritual, que pode ser chamada de consciéncia moral, e que estd constituida por uma série
de principios em virtude dos quais os homens regem a sua vida.

Sua perspectiva consiste em que a razdo deve ser aplicada nfo ac conhecimento,
como fizeram os filésofos até agora mencionados, mas a a¢fio, 4 pratica, 4 moral. A analise
dos principios da consciéncia moral levou a Kant aos qualificativos morais, como, por
exemplo, bom, mau, moral, imoral, meritorio, pecaminoso etc.

O homem € o Unico ser do qual pode-se predicar a bondade ou maldade moral. Isto
porque o homem realiza atos, estatui agdes. Para Kant, devemos distinguir nessas agdes dois
elementos: aquilo que o homem faz efetivamente e aquilo que quer fazer. Esta distingdo nos
permite concluir que os predicados bom ou mau, os predicados morais, ndo correspondem
aquilo que o homem faz efetivamente, mas aquilo que quer fazer. Um homicidio
involuntario, embora lamentavel, nao habilita a qualificar de mau ou de bom a quem o
cometeu. N3o é pois, para Kant, a matéria do ato que se aplicam os qualificativos morais de
bom ou mau, mas a vontade mesma do homem. Para ele, a Gnica coisa que pode ser boa ou
ma ¢ a vontade humana. 2’

Para Kant, todo ato voluntario se apresenta a razio na forma de um imperativo ou
mandamento: “isto tem de ser feito, deve ser feito, faz isto”; “o TQC deve ser implantado,
implante-0”.

E ele especifica duas classes de imperativos: os hipotéticos € os categoricos. Os
hipotéticos sujeitam o mandamento do ato a uma condi¢do. Por exemplo: se vocé deseja se
formar, estude. O imperativo ¢ “estude”, e niio é absoluto, ndo é incondicional, esta limitado
4 condi¢do de que vocé queira se formar. Vocé poderia responder: “ndo desejo me formar”,
e entdo o imperativo ndo mais seria valdo.

Os imperativos categéricos, por outro lado, sdo os que nfo estdo condicionados.

Eles imperam incondicionalmente, de modo total ¢ absoluto, sem limitag6es. Por exemplo:

27 Garcia Morente, M. Fundamentos de Filosofia. Ed Mestre Jou. Sdo Paulo, 1979.
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bl

“Respeita os teus pais”, “honra a tua patria”, “niio mates outro homem”, “defende os mais
fracos™ e outros mandamentos morais.

Para este fildsofo, moralidade nio é o mesmo que legalidade. A legalidade de um ato
voluntario consiste em que a acio esteja ajustada as leis. Ndo basta, no entanto, diz ele, que
uma agio seja legal para que seja moral. E também dizia 0 Dr. Deming que ndo basta que
uma organizagio esteja homologada pelas mais famosas auditorias para que essa
organizagdo tenha qualidade. Segundo ele, o indicador que confirmava a presenga da
qualidade era perceber as pessoas trabalhando felizes.

Para que uma aglo seja moral ¢ necessario que acontega algo no instante que
antecede & a¢do, na vontade de quem a executa, Se uma pessoa ajusta perfeitamente os seus
atos a lei, porém, assim o faz porque teme o castigo -- como acontecia na Hiperultra -- ou
lhe apetece uma recompensa. Neste sentido, a sua conduta nfo seria, para Kant, moral. Um
ato moral tem pleno mérito moral quando a pessoa que o realiza determinou-se a realiza-lo:
porque ¢ esse o ato moral devido.

Os atos em que ndo ha pureza moral, aqueles em que a lei foi cumprida por temor do
castigo ou por expectativa de recompensa, 530 atos nos quais, na interioridade do sujeito, o
imperativo categorico transformou-se habilmente em hipotético. Na Hiperultra, em lugar de
ouvir a voz da consciéncia moral que nos diria “a qualidade busca o bem e o crescimento das
pessoas”, escutavamos a voz do imperaﬁvo hipotético: “se nio quiseres desagradar o Dr.
Cunha, se quiseres conservar o emprego, pratica os métodos da qualidade”.

Para Kant, uma vontade ¢ plena e realmente pura, moral, valiosa, quando as suas
agOes estio regidas por imperativos autenticamente categoricos. Em toda agdo ha uma
matéria, que ¢ aquilo que se faz ou aquilo que se omite, e uma forma, que ¢ o porque se faz
ou porque se omite. Também, nesta perspectiva, faltou a forma para o TQC na Hiperultra.

A lei moral universal ¢, para Kant:

“Age de maneira que possas querer que o motivo que te levou a agir seja

uma lei universal”.
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Assim, os imperativos categoricos, que conduzem a ag¢les nobres, estdo
fundamentados em principios morais. E é também assim que vemos acontecer na pratica
aparentemente bem-sucedida do TQC no Japdo, onde as agdes das pessoé.s que nele
trabalham parecem estar, em geral, inspiradas em imperativos categéricos, ou pelo menos
bem mais categoricos que os que estamos acostumados a ver no nosso meio.

Possivelmente foram os imperativos categoricos que possibilitaram ao Japéo e a
outros povos, como o alemiio, por exemplo, a recuperagio das tragédias econdmicas,
sociais e estruturais em que se perceberam imersos no pos-guerra. A recuperagio da honra,
da dignidade e da identidade nacional foi para eles provavelmente um potente motor moral
que impulsionou os esforgos de todos.

Talvez 0 nosso descuido com a forma, com o porqué, e a nossa concentragdo
cartesiana no método tenha facilitado a instalagdo de imperativos hipotéticos para o TQC no
Brasil e em outras regides. E estes tornam a tarefa massante, penosa e ingloria, com uma
escassa retribuigdo de satisfagdo. Desta maneira, o encontro com os principios morais que
nos conduzam a imperativos categoricos pode muito bem ser um farol indicador do rumo da

nossa navegagio ao porto da qualidade.

E como € que percebemos a presenga da qualidade?... A satisfago e o prazer sio os
primeiros indicadores. E sio sentimentos! O que quer dizer que, quando falamos em
qualidade, também entra em jogo o coragéo. A qualidade nio é comunicada apenas pela
inteligéncia ¢ pela percepedo, mas também pelo coragdo. E o coragdo nos da muito medo.
Talvez porque no seu dominio as coisas ficam imprevisiveis, fora do nosso controle. E nédo
existe nada que incomode mais a um administrador que lidar com algo fora do seu
controle. 3

Isto se deve a nossa tradi¢do cientifica cartesiana, que privilegia o raciocinio,
subestimando os sentimentos. Paradoxalmente, ao exaltar apenas o raciocinio, 0 pensamento
criativo, nascido da frustragio no sentido proposte por Bion (vide capitulo 2), que

propulsiona o crescimento, tem pouco ou as vezes nenhum espago. O termo tradigio deriva

28 O maior desastre pode estar acontecendo, mas ¢le sem ditvida serd menos ameagador se jd o estivéssemos
sabendo.
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do latim fraditio: transmissgo, entrega (trai¢do?). Efetivamente, quando nos refugiamos na
tradigio nos sentimos absolvidos no julgamento a que nos imaginamos permanentemente
submetidos pela sociedade. Nos submetemos entdo, isso sim, a condigio de massa,
entregando a nossa individuagdo. Passamos a ser titeres do destino. Ter idéias ou
concepgdes proprias, por outro lado, ¢ assustador e perigoso. Mais facil € utilizar a razio
como defesa que nos isola e protege da dor que significa a mudanga.

E a nossa ciéncia, embora tenha conseguido avangos prodigiosos em vérias areas do
conhecimento e suas aplica¢des tecnologicas, ndo consegue explicar o mistério da vida, do
qual a qualidade faz parte. Nao € por acaso que, em inglés, estar enamorado se diz "to fall

in love". Cair em namoro. Cair! Estar em desvantagem! Perder o controle!

A proposta da qualidade, tal como foi formulada pelo Dr. Deming, e que deu origem
ao TQC, tem como objetivo principal conseguir a satisfagio das pessoas como unica
alternativa para garantir a preservagdo dos negocios. E pde a servigo desta satisfagdio todos
0s recursos econdmicos, técnicos e cientificos que daqui para frente deixardio de ser fins em
sl proprios para converter-se apenas em meios para conseguir a finalidade fundamental: a
satisfagdo do ser humano.

Nio ¢, porém, toda ¢ qualquer satisfagio que resulta em qualidade moral. Ha
também categorias de satisfagio. A satisfagio derivada do atendimento de demandas
patologicas ndo introduz qualidade. Por exemplo a satisfagiio que um toxicdmano obtém
através do consumo de drogas alucinégenas. Nem ha qualidade nas satisfagSes egoistas ou
sadicas que se conseguem através da insatisfagio ou do sofrimento dos outros.

O prazer individual e imediato ou hedonista?® esta também na graduagio infenor da
escala de valores da satisfagdo, nas necessidades que Maslow chamou de déficit. E, no
entanto, € na satisfacdo deste tipo de prazer que a nossa civilizagdo ocidental coloca boa
parte dos seus anseios. Parece haver um contraste notavel entre a qualidade dos nossos

desenvolvimentos tecnolégicos e o desenvolvimento da qualidade do nosso prazer, na

29 Do grego hedoné, douirina que considera o prazer imediato ¢ individua! o inico bem possivel, principio e
fim da vida moral. Novo Diciondrio Aurélio, Nova Fronteira,
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medida em que esta ultima tem se aprimorado relativamente bem menos na sua carreira
evolutiva desde as eras primitivas.

No estagio atual da nossa cultura, é gragas a4 necessidade de satisfazef €S5€ nosso
prazer imediato que a maior parte das empresas existem e fabricam bens de consumo cada
vez mais atraentes, confortaveis € de vida mais breve. E ndo ha nada de mau nisto, digo
apenas que ¢ uma finalidade insuficiente para dar sentido as nossas vidas. Nas organizages
que s¢ norteilam por este plano da hierarquia de valores, com pouca ou nenhuma
preocupagio pela qualidade dos fins, a qualidade como sistema parece chegar como um
agente destinado apenas a melhorar a eficiéncia, a produtividade, as vendas, a lucratividade.
As especificacBes e caracteristicas de qualidade passam, desse modo, a ser matéria sem
Jorma. E esta visdo, no meu parecer, subestima ¢ desperdica o alcance da qualidade,

favorecendo também a consolidag@o das resisténcias.

Todavia, a sintese das ricas idéias, e dos legados decorrentes da construgio das vidas
e mortes dos sabios dos quais nos ocupamos, autoriza-nos a introduzir uma mais rica classe
na escala da satisfagfio, associada com a virtude ¢ propondo um significado, um felos, uma
Jorma para a qualidade. Para eles, atras da idéia de qualidade abrigam-se valores morais €
éticos que dio ao termo uma formidavel contundéncia. Com efeito, ao dizer qualidade
estamos significando de uma vez Verdade, Justica, Coragem, Lealdade, Sabedoria,
Confianga, Respeito, Esperanca, Trabalho, Responsabilidade, Harmonia... E sio
precisamente estes os nossos mats caros valores, que déo sentido e esperanga 3 vida, embora
poucas vezes os declaremos, por temor de parecermos ingénuos.

A historia das civilizagdes nos mostra, no entanto, que ndo foi, € ainda nfio é, ficil
para nds mortais, acorrentados as limitagdes da condigdo humana, lidar com coeréncia neste
campo de referenciais. Porém, o fato de que a tarefa seja ciclépica ndo impede que, 2o
empreendé-la com humildade, coragem, desprendimento e auténtica paixfo, possamos nela
encontrar a almejada satisfa¢io moral.

Segundo Kant, ndo € o que o homem faz o que define a moralidade de um ato
humano e a satisfagio moral dele decorrente, mas a intengdo com que o realiza, Por isso nio

¢ necessario e nem possivel atingir a perfeicdo, basta procura-la como um imperativo
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categorico. Sabemos que pela nossa condigio humana, devido a a¢do do nosso cavalo de ma
raga, estamos impossibilitados para alcangd-la. Mas poderemos mesmo assim desejar
participar do banquete dos deuses.

O fim da qualidade nfo ¢ entfio a perfei¢iio, como se induz das propostas do “zero
defeito”. Esta seria uma finalidade onipotente, uma idealizagiio desumanizada. Perfeifo vem
do latim perfectu, “feito até o fim”, “acabado”, terminado”,... “morto”. Perfeito ¢ cadaver:
per-“fazido”. A finalidade da qualidade, em vez disso, esta na diregdo do aperfeigoamento,

numa dimenso humana, limitada, porém moral, exeqiiivel, que d4 sentido 4 vida. ..

E onde esta a qualidade? Onde a situamos? Onde a procuramos? Num primeiro
impulso, tentamos confinar a qualidade nos objetos com 0s quais temos contato. Mas basta
uma rapida reflexdio para nos convencer de que esta nfo é uma caracteristica que possa
encontrar-se intrinsecamente incorporada a eles. A qualidade que sentimos na presenca de
determinados objetos ndo é neles imanente, ela é instalada neles por circunstincias
adequadas. E conseqiiéncia de algo. ..

Com efeito, objetos que foram no passado de alta qualidade, hoje ndo sfe mars,
como os vestidos, as armaduras, a maquina a vapor entre tantos outros. Além disso, temos
consciéncia da velocidade de obsolescéncia dos artigos fabricados nos nossos dias:
produzidos com a mais moderna tecnologia eletronica, ela nos predispde a supor que a
qualidade seja mutante e inatingivel.

Afirmar que a qualidade ndo esta nos produtos fabricados € hoje bastante comum, e
ndc nos causa surpresa. Poucos sao 0s que a pensam nos objetos. O que ndo ¢ comum €
encontrar claridade e coincidéncia sobre a questdo da sua esséncia, do que esta por tras, do
que sobre ela ndo € dito, e do porqué ndo ¢ dito. Por exemplo, os divulgadores da proposta
proclamam coisas do tipo: “A Qualidade comega e termina com o treinamento”, mas nio
enfatizam outras coisas do tipo “A Qualidade comega e termina com a Verdade™. Talvez
seja porque “mais dificil do que estar preparado para o Paraiso, ¢ estar preparado para a

Verdade” 30

30 Fsta afirmacdo foi proferida pelo Dr. Odilon de Mello Franco Filko, membro efetivo da Associagio
Brasileita de Psicandlise de S3o0 Paulo, na Conferéncia 4 prdtfica Psicanalitica nas Culturas
Contempordneas, em Marilia, 23/09/95,
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Resta a tentativa de centra-la no homem. Seria ele quem outorga as caracteristicas de
qualidade aos objetos?...Mas esta perspectiva tampouco prospera. Basta apreciar que um
mesmo homem pode experimentar atitudes de afinidade ou antipatia frente a um mesmo
objeto dependendo das suas necessidades e das circunstincias que envolvem os dois. Um
prato de comida sera apreciado com diversos graus de qualidade, dependendo da fome do
individuo em quest#o, e, a medida que esta necessidade fisiologica vat ficando satisfeita, as
exigéncias de qualidade aumentam. Quero dizer que nfo ha qualidade intrinseca no homem
isolado em si proprio, numa postura solipsista,? isolada.

Nesta altura € provavel que o colega leitor se sinta com o direito de exigir uma
resposta para a pergunta: Se a qualidade ndo estd nos objetos nem no homem, que € o
principal motivo da nossa preocupagdo, se nio esti intrinsecamente em nenhum dos dois
unicos protagonistas da cena que temos na nossa frente, onde é que ela deve ser situada?...

Este é, no meu parecer, o dmago da questdo e dele se desprendem inesperados
prolongamentos que atingem a esséncia do ser humano. O termo qualidade, para ter sentido,
deve estar referido a duas coisas: ao homem e ao contexto (ou as circunstancias) em que ele
esta inserido. “Eu ndo sou eu, mas eu e mais as minhas circunstincias”, diz José Ortega y
Gasset. Do ponto de vista da qualidade ndo tem sentido pensar no Universo separado do
homem que o vivencia, o aprecia e lhe confere um valor; o sex valor. E tampouco tem
sentido pensar em qualidade para um ser humano alheio ao seu Untverso, alienado. Nio
podemos deixar de interagir com o mundo que habitamos. Mesmo sem nada fazer, estamos
interagindo. Existe assim uma dualidade, uma relagdo entre sujeito experienciador, o

homem, e o objeto experimentado, o seu mundo. Por isso podemos dizer que:
4g«4&'¢tddema¢a4d¢mmﬁamaéammeom.”

Se esta proposigio for verdadeira, a qualidade estaria presente como mediadora em
todos os ambitos da vida do homem, cobrando continuamente dele uma atitude de coeréncia

¢ respeito em todos 0s seus atos de inter-relagdo com os outros homens ¢ com o mundo.

31 0 solipsismo é uma doutrina segundo a qual a Gnica reatidade no mundo € o eu individual,
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Neste sentido, a dimensdo de qualidade intervém niio somente na obra material
concreta, produto da criatividade e do trabalho, mas também em muitos outros inesperados
e sensivels &mbitos da existéncia individual, social e politica.

Passam agora a ser relagdes de qualidade as que existem entre pais e filhos, marido e
esposa, entre irmdos, entre Nagdes. Assim, poderiamos, por exemplo, pensar na qualidade
numa relagio entre um pai e o seu filho. Ao invés de fortuna, este pai deixaria como legado,
para o seu filho, os valores da amizade, lealdade, dignidade, virtude... E a0 mesmo tempo
lhe conferiria o prolongameento da sua missdo. Uma missio sabia, sagrada e possivel, que
consiste em fransformar o que recebemos em algo melhor...

O prazer que nos proporciona o conforto ¢ uma resultante do aumento da qualidade
dos produtos que manufaturamos, assim como o aumento da qualidade da medicina, da
psicologia, da administragdo do trabalho contribuiram para melhorar a qualidade de vida.

Quando Armstoteles dizia que o homem € um animal politico também estava
preocupado em instalar qualidade na politica. E nfio acha o meu caro colega leitor que a
qualidade na politica € importante? A nossa politica tem qualidade?

Mais ainda, mesmo acedendo a dimenséo religiosa, o paraiso e o inferno ndo seriam
também uma questio de qualidade?... Eles talvez nfo estejam no lugar infinitamente distante
que 0s nossos mitos religiosos nos ensinam, mas bem proximos, dentro de nés mesmos, no
nosso coracdo. Fazemos da nossa vida um paraiso ou um inferno, dependendo da nossa
relagio com o mundo. Até a relagdo do homem com Deus evoca a qualidade, porque a
perfei¢io a Ele atribuida € o mais excelso norte para esta.

Somente podemos esperar que o homem se disponha a projetar a qualidade na sua
obra se primeiro o ajudarmos a entender as transformagdes que a qualidade pode lhe
proporcionar. O incentivo para aplicar a qualidade na vida ¢ a melhona da propnia qualidade

da vida.

Apesar de toda essa nossa reflexdo, continua dificil estabelecer uma finalidade
universal para o TQC. Podemos apenas atrever-nos a predizer que, caso exista, certamente
ndo serd cartesiana. O mais provavel, no entanto, é que néo exista apenas uma finalidade,

mas vdrias, talvez infinitas. Talvez a Qualidade seja uma das Grandes Sinteses e tenha o seu
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lugar cativo no pantedo dos significados formidaveis que a limitagfio humana nio consegue
definir em palavras, tais como Deus, Alma, Amor, Virtude, Verdade, Ser, Eternidade...

Quiga, a época em gque vivemos, a nossa relagio com os colegas de caminhada e o
compromisso do legado moral para com os nossos filhos nfo mais nos permitam evadir-nos
€ sermos neutros ou indiferentes no que diz respeito & nossa relagdo com a qualidade.

Porque agora temos consci€ncia de que cla estd, como também esteve ao longo da
penosa marcha dos nossos ancestrais, no devir da civilizagio, ndo apenas confinada ao
campo profissional onde ganhamos o pio, mas também e, fundamentalmente, ao campo da
nossa intimidade pessoal, onde est4 em jogo a nossa alegria de viver. Talvez devamos passar
a nos preccupar mais com a hierarquia da nossa satisfacdo e com a qualidade do nosso
prazer. Deveremos optar, e sermos os artifices para esculpir a finalidade da qualidade na
nossa vida. E esta finalidade estara subordinada a qualidade pessoal de quem a escolhe.
Talvez possamos também escolher mais do que uma finalidade.

Para alguns a finalidade pode ser imediatista, superficial ¢ ingénua. Para outros pode
ser apenas utilitaria, Para alguns, pode ter uma conotacdo moral de crescimento e
atualizagio. Para outros pode ser a sua missdo e sentido da vida. Mas ninguém podera ficar
atheio a ela e, sobretudo, quem dela tomar consciéncia nfio mais podera culpar o destino
pela sua infelicidade.

Se ao consultar o nosso coragdo, constatarmos que a nossa escultura no é rica e
nem bonita, mas pobre e feia, nfio precisamos perder as esperangas, porque gragas a nossa
condi¢io humana dispomos também, além das nossas penurias, de um divino privilégio: a
possibilidade de mudar.

Talvez ndio seja imprescindivel encontrar um fim universal para a qualidade. O seu
real beneficio, possivelmente, obtém-se, como Kant pensava, na inten¢do moral de procurar
esta finalidade dentro de nds. Para isto deveremos empreender uma profunda e verdadeira
investigacdo da nossa missdo e dos nossos valores de vida, descobrindo as nossas misérias,
n3o para culpar-nos, mas para empreender uma honesta e esforcada luta para supera-las,
coisa até agora pouco solicitada pela administra¢io tradicional. Estaremos nos dedicando
assim a uma tarefa original: a de encontrar um porqué, o nosso porqué, o nosso felos, néo

apenas para a qualidade, mas para a totalidade da nossa existéncia.
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Também, creio eu, poderemos finalmente, gragas & qualidade, re-construir uma
identidade nacional com a qual estejamos mais satisfeitos, podendo assim nos orguthar por
termos encontrado uma rica e rara oportunidade para oferecer a nossa verdadeira, possivel e
valiosa contribuicio pessoal. Certamente as organizagGes que servimos irfio se beneficiar
com isso, € a sociedade também. Devemos levar em conta também que talvez estejamos
frente & unica esperanga para a nossa pobre e triste América Latina. Ndo percamos esta
oportunidade, talvez ndio tenhamos outra! E oportuno lembrar agora a pomba da fabula que
nio se deixou abalar pelas criticas dos outros animais por levar uma gota d’agua no bico
para apagar o incéndio na floresta. “Estou fazendo a minha parte”, ela respondia com

dignidade.

Se ndo for esta a opglo para a nossa vida profissional e pessoal, parece-me que a
qualidade continuara a ser.. um conjunto de significantes sem significado... vazio,

acorrentado, como nos na caverna de Platdo, ao produto que fabricamos.



CAPITULO 4

REFLEXOES PARA O FUTURO...

“Ha mais coisas entre o céu e a terra do que pode suspeitar nossa vi filosofia.”
Hamlet - W. Shakespeare

Receio que o colega leitor, que tenha até aqui me acompanhado, encontre
diftculdade pratica para aproveitar o conteido comunicado no seu trabalho concreto no
campo da Qualidade, no dia-a-dia. Ele ira logo perceber que a aplicagio niio pode ser direta,
de fora para dentro, como no caso dos procedimentos técnicos ou administrativos, mas
requer uma elaboragdo para que emerja depois, de dentro para fora. Esta frustragio é
previsivel, principalmente se o colega estiver habituado a leitura técnica, onde é regra chegar
a uma (ou varias) conclusdes. Caso contrario, o trabatho no tera valor.

Gostaria de lembrar entdo ao meu colega que os trabalhos técnicos conclusivos se
referem em geral 4 métodos, ao know-how. Para estes objetivos, parciais e limitados, a posse
do método, junto ao empenho de um esforgo pessoal ou grupal mais ou menos importante,
fazem o sucesso alcangavel.

No entanto, ¢ assunto que agora ocupa a sua atencdo ¢ muito mais ambicioso. A
Qualidade Total exige mais do que um know-how, que chamarei de fisico — ou seja de
métodos ¢ ferramentas --, para distingui-lo de um desejado krnow-how psicologico -- como
lidar com as pessoas?. Além, antes disso, precisamos do “know-why”. Esta investigacdo do
porqué, desenvolvida nos capitulos anteriores, tem a inten¢do de ajudar a estruturar o
pensamento do leitor para que as ferramentas da qualidade sejam também instrumentos da
descoberta do seu proprio know-how psicologico.

Servird somente para as circunstincias particulares do seu contexto, e apenas para
um momento da sua organizagio, e nio dari como resultado uma “Gnica verdade”, mas uma

“verdade complexa”. Se, além disso, ele conseguir tomar consciéneia da provisoriedade do
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conhecimento assim conseguido, tera acessado a residéncia do pensamento cientifico, onde
podera alcangar a “criagdo” e a “analogia”.

Talvez isto possa ajuda-lo a que sua mente se disponha mais leve, solta, livre para
ouvir € crescer junto com o seu cliente inferno e externo, a quem pretende ajudar. A
apreciagdo serena do seu contexto ira lhe ditar, a partir de seu coragfio, quais 0s passos que
em cada circunstancia convira dar. Se além disto ele se conscientizar de que nfio ha chegada,
de que a travessia é para sempre, que o que hoje estd sob controle, amanh3 podera evoluir
para n3o estar e vice-versa, ira provavelmente valorizar mais os seus recursos interiores, e se
convencer de que a unica alternativa talvez seja confiar mais em si mesmo, na sua
capacidade para pensar que, como foi dito, é mutto mais do que raciocinar.

Creio eu que se 0 seu “porqué” estiver claro, ele ird comunica-lo de uma ou outra
forma aos seus companheiros, que sentirio entdo necessidade de construir os seus. Isto
podera conduzir ao imperativo categorico. E a qualidade transformar-se-1a em misséo, em
vez de calvario.

O colega tem também uma outra alternativa, que me parece mais pobre, e que seria
colocar a sua locomotiva nos trithos da linha de receitas tragadas pela catequese da
administragdo de bolso, do tipo “faga isto...ou ndo faga aquilo...”. Talvez venha a ter
sucesso, ou talvez nZo, mas, certamente, ndo sera autor € sim ator do processo de mudanca,
e € bem provavel que seja entdo mais uma das suas vitimas, ndo por perder o emprego, o
que pode ou ndo acontecer, mais por perder algo muitissimo mais valioso, que € a
possibilidade da sua propria transformagdo. Perderia também assim a2 emogdo de lidar com a
incerteza, a alegria de descobrir 0s seus recursos pessoais inexplorados e incriveis e, por fim,
de orgulhar-ge de si proprio € se descobrir forte e digno.

Se o colega pudesse falar comigo e me perguntasse por onde comegar uma
implantagio, eu responderia que, em primeiro lugar, trataria de ajudar o meu cliente a re-
conhecer os seus “porqués”. Tentana, antes de mais nada, identificar a missiio, os valores, a
visdo e o negécio. Os “como” fisicos - as ferramentas ¢ métodos -- sio bastante conhecidos
e provadamente eficientes, e, embora sempre haja algo novo por descobrir, parece-me que
sio por enquanto suficientes. Por isso n3o os abordei, e nem os abordarei aqui, embora eu

mesmo os utilize com bastante freqiiéncia como profissional da qualidade. Creio que ndo
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serdio os diagramas de causa/cfetto, histogramas, listas de verificagdio, graficos de controle
estatistico de processos, estudos de capabilidade e nem mesmo as “sete novas ferramentas”

que nos eximirdo de identificar primeiro o nosso rumo pessoal e depois o institucional.

Este trabatho pretende focalizar aspectos que poucas vezes estdo na pauta do estudo
do TQC Por ndo ser conclusivo, convida ao colega leitor, interessado nos vértices que ele
apresenta, a desenvolver sua proprias continuagdes ¢ conclusdes. Parece-me que a
comunidade ira se beneficiar com isto.

A finalidade deste empreendimento foi acompanhar a proposta do Dr. W.R Bion,
refletida pelo Professor Antonio Muniz de Rezende, na sua obra ja citada. Tal proposta é:
“pensar a experiéncia”, neste caso a minha experiéncia como engenheiro e administrador de
equipes.

Estou ciente de que alguns pontos necessitam de um maior aprofundamento.
Assuntos sobre os quais pretendo trabalhar no futuro, mas que deixo assinalados para os
colegas que quiserem me acompanhar nessa trilha, fazendo tamb€m as suas aquisi¢des. Sdo

alguns deles:

. A proposta da Qualidade Total afirma o seu compromisso com o crescimento
do ser humano. Tal afirmagdo parte de um pressuposto questionavel: o de que as
pessoas em questdo ja nasceram, Porque ndo € possivel crescer se ainda nio se
nasceu. Obviamente, estou me referindo a um nascimento simbodlico. E ndo acha
o meu colega leitor que, a partir desta perspectiva, sdo muitos os que trabalham
com a qualidade, mas ainda n3o nasceram? Este nascer, no universo da
qualidade, significa um dar-se conta, um insight, uma mudanca. Creio que a
nossa missdo, como facihtadores da qualidade, € parecida com a de Socrates, ou

seja, € a de sermos parteiros de almas.

. Apesar do seu titulo, este trabalho tem a pretensio de caminhar junto ao

leitor apenas até uma ainda distante ante-sala na compreenséio do processo de
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mudanga. Devido & complexidade deste fendmeno, este ja é, pois, um objetivo
bastante ousado.

E fregilente, no dmbito da qualidade do nosso tempo, que a mudanga como
crescimento seja imaginada como algo niio muito bem definido, que deva
acontecer no exterior a nés, “da pele para fora”, nos sistemas, nos
relacionamentos, nas atitudes... dos outros. O trabalho pretende evoluir desta
Vis30, quase magica, para uma outra mais real € menos ingénua. Ninguém pode
mudar ninguém. N#o temos esse poder. Apenas temos a possibilidade de nos
mudar um pouco a nos proprios. E, paradoxalmente, ao mudar-nos a nos
mesmos, obrigamos os outros a mudar na maneira de nos tratar. As mudangas

para o crescimento exigem separaces transitorias, e as vezes profundas

prometem dar-nos em troca da seguranga duramente conseguida, a inseguranga

certa. Para mudar € necessario lidar com a culpa e aprender a sofrer a dor.
O horizonte parece afastar-se a medida que nos aproximamos...

Entram em ac8o, nessas circunstancias, mecanismos defensivos inconscientes
que, como anticorpos, correm pressurosos a neutralizar as mudangas, que sdo
vividas como uma catastrofe na rotina do individuo. As idéias que sé prometem
mudanca ¢ dor carecem de hospedeiros para alberga-las, segundo a histéria da
humanidade nos refere. A sabedoria de Platdo, no mito da caverna, no hvro VII
da sua obra Repuiblica, traga claras pinceladas sobre o trauma e as resisténcias
que as mudangas suscitam nos homens.

No ambito do psiquismo, a alteragfo derivada de uma mudanga desorganiza o
sistema que estava constituido antes dela, e é por isso chamada de

1

"catastrofica”.’ Mas esta nomeac¢do ndo significa fatalmente uma catastrofe

' A palavra vem do antigo tcatro grego, no qual o coro cantava a ¢ena na qual depois os atores
desenvolveriam os seus papéis. Tal canto chamava-se de estrofa. Portanto “catstrofe”significa mudanga de

cena.
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real. Quando o individuo é capaz de se transformar, a mudanga catastrofica é
uma mudang¢a na direcdo do crescimento e ndo uma catastrofe.

Portanto, a mudanca deve acontecer na nossa interioridade. Mas, mudar o
qué? De onde e para onde? Como se faz para mudar? Basta querer? Quem pode

mudar? Estas questes merecem também futura reflexdo.

. A cultura organizacional, que ¢ influenciada pelos mitos, arquétipos, lendas,
herdis e sagas, tem sido bastante pensada pelos fecundos autores da literatura
administrativa, a partir dos vértices historico, social e organizacional > Creio que
uma mudanga de vértice nesta questdo, seguindo o “saber profundo” do Dr.
Deming para focaliza-la a partir do campo psicologico, e especialmente

psicanalitico, poderia trazer outras contribui¢bes.’

. O processo de normalizagio (ou padronizacdo), é um prolongamento da
formulag@o social das leis. Isto representa um campo digno de maior analise. Nao
estou me referindo apenas ao processo da sua construgio e sistematizagdo, que
estd magnificamente delineado na obra do Professor Falcom Campos, Qualidade
Total - Padronizacdo de Empresas, mas a alguma contribuigdo nos aspectos

psicologicos do comprometimento.

. Os fenémenos de inter-relagdo, comunicagio e participacio nos grupos, que
nio foram tratados neste trabalho, ja foram também objeto da literatura
administrativa, pois eles sd0 cruciais na construgio da qualidade. Mesmo assim, a
questido do desenvolvimento no grupo da maturidade necessaria para entender, se
convencer e se comprometer de corpo e espinto com o TQC, continua a ser um
sério desafio.

Creio que a permanente evolugdo do pensamento da psicologia psicanalitica

? Shein, E.H., Organizational Culture and Leadreship. Josscy-Bass. San Francisco, 1992.

3 Ver, por exemplo, Ovidio, As Metamorfoses. Ediuro, 1983; Freud, S. El Malestar en la Cultura. Obras
Completas, Vulume III, Biblioteca Nueva, Madrid, 1968; Yampey, N., Psicoandiisis de la Cultura, Padds,
Buenos Aires, 1981,
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sobre esta questdo poderia oferecer algumas outras contribuigdes. Poderia, por
exemplo, nos ajudar a tomar consciéncia de que todo grupo necessita € rejeita, ao
mesmo tempo, uma idéia nova, e que a maneira mais simples de rejeir;:ﬁo ¢ aderir
a ela, aceitando-a aparentemente.

O Dr. David Rosenfeld, membro efetivo da Asociacion Psicoanalitica de
Buenos Aires, Argentina, referindo-se aos fendmenos de inter-relagio grupal,
parte da reflexdo de Sartre: para ele, um grupo ndo é algo do qual alguma vez
possamos dizer que tenha Sua estrutura acabada ou que atingiu a sua
completude. O grupo € um processo dialético em marcha, em permanente
transformag@o, nunca algo concluido, cristalizado, fossilizado. Todavia, para o
Dr. Rosenfeld, ha presentes nos grupos diferentes modalidades de intermediacdo:

fusdo, juramento, organizacdio, fraternidade-terror e institucionalizacdo. *

. A questdio da lideranga ¢ central para o Dr. Deming, que a cita no seu sétimo
principio: “Instituir lideran¢a. O objetivo da lideranga deve ser o de ajudar
pessoas, maquinas e sistemas a trabalharem melhor. A lideranca da geréncia
precisa ser descentralizada, bem como a dos trabalbadores da produgdio”. A
palavra nuclear, “ajuda” ¢ sabia, mas também dificil. Da mesma forma que a idéia
nova, o lider ¢ a sua ajuda sio, a0 mesmo tempo, aceitos ¢ rejeitados. Os grandes
lideres da historia, tais como Socrates, Jesus Cristo, ou Mahatma Ghandi, foram

vitimas desta reagdo. E precisamente este o seu sacrificio, que nos trouxe vida ¢

esperanga.

Como engenheiro, nfio posso deixar de compreender aqueles colegas que, com
formagdo semelhante, no campo das ciéncias fisico-matematicas ou da administracgo,
estejam concluindo, ao chegar até aqui, que o beneficio que obterdo da leitura deste trabalho
sera menor que o esforco que nela empreenderam. N#o os censuro, e thes comunico ¢ meu
agradecimento. Desejo-lhes também que encontrem outros vértices, e certamente os ha, que

os gratifiquem no caminho da qualidade. Pelo meu lado, ficarei também atento para aceder a

* Rosenfeld, D., Psychoanalysis and Groups - History and Dialectics. Karnac Books, London, 1988.
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outras alternativas. De toda maneira continuaremos a ser construtores da mesma Catedral da
Qualidade. Poderemos ajudar de varias maneiras a homologar as organizagdes, mas ja.tﬁais
poderemos homologar-nos a nds mesmos... gracas & Deus! |

QOutros colegas, talvez tenham se interessado pela abordagem aqui apresentada, mas
se sintam pouco familiarizados com os enfoques de campos do conhecimento que niio fazem
parte da sua formagio académica. Isto tem remédio. Coloco & disposigio deles, em anexo
uma relagdo das obras a partir das quais meu pensamento se estruturou, dando assim ao
colega a oportunidade de nutrir-se nas fontes que me inspiraram. Algumas delas ndo tem
conexdo direta com o texto agora apresentado, mas iodas tem uma profunda relagdo
estruturante. A sua leitura ird demandar algum tempo, mas em compensagiio o colega ird
descobrir que, além de lhe ser 10til para trabalhar como profissional da qualidade,
provavelmente lhe servird para muitas outras circunstincias da sua vida, E ainda provavel
que em muitas dessas obras imortais o colega encontre mais alguns tesouros, que me

passaram despercebidos.

Em alguma parte deste trabalho, disse que a de-cisdo é dificil porque carrega dor,
dor que deve ser sofrida, para poder ser elaborada. E estou frente a decis@o de que esta na
hora de concluir esta trabalho e despedir-me do paciente colega. Por curioso gque parega,
embora ndo o conhega, despedir-me de vocé me traz dor.

Penso que esta minha dor tem origem na consciéncia de que, se vocé me
acompanhou até aqui, suportou a frustragdo e portanto também sentiu dor. Dor de tomar
contato com a incerteza, com a provisoriedade, com as nossas limitagdes e vulnerabilidade.
Dor de descobrir que ¢ muito dificil crescer e, mais ainda, estar feliz. Dor pelas questdes que
talvez tenha plantado em vocé, como, por exemplo, a de que a (Jualidade ndo é um
continente fixo, mas um barco que pode nos levar a diferentes portos. Talvez a dor, sendo
do abandono, pelo menos da relativizacdo da cena logica dos métodos e ferramentas, que
traz tranquilidade, para ingressar na densa e inescrutavel floresta da mente humana... ¢
principalmente da sua propria mente... Dor produzida pelo faixo de sombras que tenha
talvez colocado sobre o que antes lhe parecia mais ou menos claro. E talvez dor de tomar

consciéncia da insignificincia escondida na nossa soberba. E por fim a dor de perceber
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durante quanto tempo ignoramos a divina e verdadeira forga insuflada na nossa alma, e que
nos faz participes do verdadeiro privilégio de sermos homens, capazes de amar, de sentir
compaixio ¢ solidariedade. E de, no momento da partida, deixar uma lembranga.

Mas esta dor nfio € para ser vivida como um castigo da vida. Ao contrario, tem um
sentido muito mais otimista, porque € uma dor nascida da verdade, que nos faz pensar e,
através do pensamento, nos ajuda a crescer. _

Sinto agora uma dor parecida com a que senti quando decidi despedir-me dos
colegas da Hiperultra para iniciar um outro caminho na minha vida profissional. Naquele
momento, consegui elaborar aquela dor iniciando, muito tempo antes da separagdo se
concretizar, uma carta, que fu: escrevendo aos poucos. Era a minha carta de despedida, que
entreguei no dia da minha saida. Transcrevo-a a seguir, deixando-a assim como mensagem

de afeto, agradectmento e despedida também para o meu amigo leitor:

Hos mews (olaboradones
(olegas
¢ Amigos da Fipenalna :

& wm moments ciguificative para wim. este e gue o caminks gue dinate
wdnios anss pencoriemod janlos chega as seu fim. Por dde. para wis decvd-lo
edguecide na indiferensa, ooedec a wm impuio do mew coracdo. edcrevendo estas
limkac gue lovam wuma mensagem de despedida, mas tamdbem de encontro.

Ex acredits wos meas sonkos, ¢ é alimentads pon eles gue wou & frocana do
wiew destins, Aonedits wns bomen: com as dews componentes miserdvets ¢ divinos. €
dobretuds wa dun capacidade de cobrewiver amvavés da costeracdo. “Tambim
acnedits we Brasl, tema gewerossa € hospisaletra de homens ¢ mulhenes gue lutam,

amam, dofrem e edferam:.
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Respelts, afets ¢ compromisss sis as sentimentss veciproces gue
inpreguanaam o wosso eafago dinante o tomfis em gue edfivemos funtas. Stts gue
adsim w0 ewriguecemsd ¢ edcolhemos a integragds ws e em ooy do

Desejo diyen o todos que o wosco encontrs na wida da ‘Figerwttra wio fo
apenas uma cocamitincia widgar wascida da wecessidade de tabalhar para
gankar o sustents. mad Camdbim uwm onescer Junlsd. afrewdemds o entender ¢
nespeltar a predenca do oubre com as suac déjerencas, mecessidadec. cremcas,
aléias. pensonalidade. competincia ¢ limitagdes; foi apreender a Ver paciéncia ¢
dobretudo a compreenden gue Codo agrupaments humans domente consegue avinglr o
dew objetivo comiin guands de caPuRana em compnomisdod necihrocod,

Vivemoe grandes desafiss. ¢ ceds compreendemos gue somente podiamos
vencé-los ataués da coosperazas ¢ ds tabalhe organisads ewm equipe. porgue
guands cotamas sginkss s ameacas s magwificam ¢ do veses de tonam
insupontdveis. Tlesseo momentos em gue o mundo wse panece adverso € dombrio.
aprendemos @ ovalorizar o calor de um coragio amige, come guem bt as medsas
angiotias. e defold, guands o empenko e o fperieveranca noe condusin Ao ducesss,
woe sentimed felizec de ter com guem compantithd -lo.

Luem fropciou ease xoiso excontis foi @ Rigerdltna, gue tambem ol algum
dia am donko na caleca do sex fundadon, ¢ ksje é wma realidade da gual o Braslt
pode se orguthar, Por csco. eotas modestas linkas devem contor uma homenagem:
lambénme & ela. gue wos propeion condigies pana podowmss empenhar as weddas
foncas. conkecimentos, experiémein € esperancas. YVeston a camisa da ‘Wipoudta
dgnifica estar cempre didfoddss @ emfrentar o male adsudtador doe desafios. gaal
aeja o de vencon 4o priprias limditagies gue cotiio dentro da gente, sormss capases
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com a lembranca de wocis, pelos caminkas gue o dedlins me depara dagut para
frente,

Seé gue eita carta wdo etd escnita wa linguagem tecwica e ofjetiva gue
wsamss no nosdo dia-a-dia, devido 44 caractenislicas da nsssa frofisedn, mas foc
4 maneina gue entonDiel fana comunicar o8 weas Sexlimentsd, pongue o conagdo
fem nagies. gue a priprin nazds desconhiece”. £ 00 oentimentos ado um frinclégio
gue Dews dew ao homem para gue. gon cvemplo, as aman, fodia abugar a
wperanca.

Também o minka mensagen é de agradeciments pela confianca e o carinks
gue sempre me foram dispensados pon todss e de ditewlpac felas eventuais
frustragies gue as minkas limitagies focoam tor cansads.

Mas o objetive principal deotn minka emocionada carta é de dizer gue o
w0dds exconro wdo acalow e gur. embona o8 woddns caminkos de sefare.

continuanemos a den (ilhos de um mesms Dews ¢ fortants. ., omdos wa «da,

Wictor Bajael Lisondo
degembro de 1990
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