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APRESENT AG X0

Esta Monografia faz parte do curso de graduacac em Ciencias
Economicas pela Universidade Estadual de Canpinas, Tem como tema umg'
éas modernas formas de administracso do trabalho, ou seja, os CCQs -
Circulos de Controle de Qualidade.

0 objetivo deste trabalho € pesquisar esses c{rculos na sua
acepCuo Bais geral,e, para isso, partiu-se de um estudo de caso numa'’
grande empresa multinacional da regiao de Campinas. Os CCQs desta em-
presa foram pesquisados no que se refere ao seu funcionamento, resul-
tados propostos & alcangados, formas de controle ¢ visao € perspecti-
va de seus participantes.

A escolha decsse tema e sua importancia como objeto de nes =
gquisa, esta na oportunidade de se estudar ura das novas formas de ad-
ministracac do trabalho e de responder a polemica atualmente instala-
da: congistem numa ruptura ou num aperfeicocamento das formas tradicin
nais de administracae da producao baseadas nos nrinc{nios tqvlnr1qt=e9

E importante colocar que, pPOT ser um estudo de caso, a mony
grafia esta sujeita a limitacGes no que se refere a uma analice mais?
geral -acerca de CCQs, mas a empresa escolhida nao deixa de ser repre-
sentativa a nivel de analise.

Este trabalho esta dividido em tres cap{tulos, sendo que no
primeiro consta o referencial tedrico no qual estao ingeridog os c{r-
culos; o segundo capftule consiste da descricao da implantaﬁao e 8y0-
lugao dos CCQs, bem como seu funcionamento e sua relagao com o fator'
"partic1pagao“ No tltimo cap{tuloz estao as consideragoes finais, on
de estzo colocadas algumas conclusoes acerca do assunto,

. A monografia envolveu quatro etapas. Na primeira foi reali-
zada toda z fundamentacio teorica e a analise conceituzl do objeto de
estudo, no caso o CCQ. Dal resultou o primeiro capitulo. Na segunda '
etapa fol desenvolvida a pesgquisa de campo atraves de coleta de dado=n
na empresa e entrevistas com pesgoal relacionado com os circulos: ope
rarios e coordenadores.

No terceira etapa os dados coletados foram tabulados e ana-
lisados 0 que resultou no segundo cap1tulo. Na quarta etava foi dpvnn
volvido o capftulo III da monografiz com suas conclvqoes finais v
qual constam algumas respostas as questoes suscitadas e a9 hipoteqeq’
propostas duranfe todo o trabalho.
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capfruro 1

1. INTRODUGAO

Un dos fonomenos importantes do capitalismo neste século, do

" ponto de vista das teorias de administraqao, foi o desenvolvimento de

formas “participativas™ de administracao do trabalho.

Esse desenvolvimento deve-se, basicamente, a evolugao dos '
estagios das forgas produtivas que.forgam uma adaptagao das relaqoes '
de produgao, bem como as configuragoes que vao assumindo as relagoes '
entre o capital e trabalho,

Apos uma concepqao abertamente dlsciplinadora, voltada para’
o controle do tempo e da tecnica de produzir da mao-de-obra, surge no'
campo da teoria organizacional, a partir da decada de 30, nos EUA, a
preocupagao com a satisfagao no trabalho, as idéias de enriquecimento’
d: tgrefas e de motivagao do operario como forma de aumento da produti
vidade.

Essa concepgao se aprofunda e evolui atingindo, na 2a. meta-
de do seculo, formas que procuram atender as necessidades basicas do !
comportamento humano, inclusive algumas orlglnarlas do capitalismo ori
ental.

Esta monografia tratara. mais especificamente, de uma das mp
dernas formas de adminisiragac do trabalho, oriunda dessa concepgao o-
riental e largamente difundida nos EUA e no Brasil, ou seja, os CCQs -
g{rculos de Controle de Qualidade. 0 objetivo deste primeiro capltulo
e o de esbogar o referencial teorico no qual estao inseridos estes Clr

culocs.

2. O SURGIMENTO E EVOLUGAO DAS TEQRIAS DE ADMINISTRACAO DO TRABALHO

*0 conflito entre 0 capital e o trabalho na organizagao cepi
talista comega na propria relaqao social de produgao, que se da entre'
proprietarios de meios de produqao e nao-prOprietarlos, isto é, exXpro=-
priados de gqualquer meio de produgao e de sobreV1vencia, a nao ser a !
forga de trabalhc livre. Livre para alienar, vender a unica "coisa" -*
wercadoria~ que lhe resta: a for¢a de trabalho para o capital. Enquan-
to o capitalista visa a producao da mais-valia, base do lucro a ser re
alizado, ocorre do outro lado uma desvalorizagao do trabalho, no senti
do de uma tendencia a restringir o smu valor ao campo das necessidades
basicas"(1).

0 eprofundamento da divisao de trabalho entre intelectual e
material, a separagag entre o planejamento e a execugao do trabalho, o
parcelanento das tarefas, a fragmentacao do processo de trabalho, a !
desquallficagao do trabalhador, a criagao de uma camada social com a '
fungao de supervisao e controle direto e indireto, a formacao de uma °

(1) NOGUEIHA, Arnaldo J.F. Mazzel. Conflito e admlnistraqao. In: BRUNG
Lucia e SACCARDO, Cleusa (org.). Organizacao, trabalho e tecnologia
sao Paulo, Ed. Atlas, 1986, cap. 4, parte III, p. T2.
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rede hierarquica de autoridade na or anizagao sac algumas -
ces da Escola de Administracao Cientffica gu "Taylorgg::S carsctersti

Na medida em que a organizaqao repressiva do trabalho passa a
se constituir em obstacule a ampliagao da produtividade, na maioria dos
casos & a classe patronal quem propoe um novo estilo de administracao °
do trabalho, atualizando-se “enm fungao das necessidades impostas em ca
da etapa de acumulagao e em cada estagio das forgas _produtivas, Se as '
aspiragoes do trabalhador mudam, se evoluen em fungao de sua forma de '
organizaan & part1c1pa9ao nos orgaoa de classe, busca-se adequa-los ao
trabalho, atraves de tecn1Cas nodernas. de gerenciamento que escamoteiam
2 subordinacao™ (2).

o "princ{pio de Taylor® de que ninguem poderia se autocontro-
lar e simultaneamente realizar suas tarefas conduzem - apos um perfodo’

produtivo de racionalizagao - a uma excessiva divisao no trabalho, dis-

ciplina e conirole que ocasionaram consequencias tais como a desmotiva-
ca0 e mesmo reagoes dos operarios, assim como a queda de produtxv;dade.
. Por outro lado, os sindicatos se organizam, comega a surgir uma legisla
cao trabalhista, desenvolve--se as ciencias sociais, a economia passa !
por uma fase recessiva, fatores que interferem nas relagoes dentro da '
empresa. As novas tecnicas de organizacao do trabalho surgiram pois co-
mo uma busca de soluqoes para esses problemas, atraves da tentativa de’
obter a participagao do Operarlo como forme de motivalo a aumentar a !
;produtividade do trabalho, assim como atenuar e mascarar o conflito ing
rente as relagoes capitalistas de producao.
_ A decada de 30 deste seéculo e um marco no que se refere ao !
surgimento de idéias participacionistas a nivel de empresa. Entre 1927
& 1932 foi realizada uma seérie de pesquisas numa empresa de nome WESTER
"ELETRIC CO por Elton Msyo considerado o "pai" da Escola de Relagoes Hu-
manas. Motivado ,a investigar as causas da gqueda de produtividade na em-
presa, Mayo, apos conduzir indmeros testes e entrevistas com os traba -
lhadores, chegou a conclusao de que os sentimentos, valores e expectati
vas dos trabalhadores constituem-se em fatores que interferem en sua '
' aatisfaqao, moral e produtividade, Neste sentido, reduzir o n1ve1 de in
satisfacao no trabalho atraves de motivaqoes, recompensas e Sangoes psi
cossocialisg, do respeito as. organizaqoes informais e seus lideres e do !
incentivo a participag¢ao nas decisoes constituir-se=ia na principal pre
ocupagao da empreésa com relaqao 20s trabalhadores, ao se organizar para
'alcancar seus objet1v05. Atraves do humsnismo buscava-se, portanto, o
Gdeal’ de 1ntegraqao do capital e o trebalho na empresa.

A propria complexidade do sistema economico, na segunda metade
do seculo, a maior organizaqao de classe dos trabalhadores & a amplia -
gao de suas reiv1ndicaqoes, os movimentos de reiv1ndicaqao de melhoris'
do n{vel de qualidade de vida, s internacionalizagao do capltal que co-
loca a empresa multinacional face a realidades com caracteristicas dife
renciadas colocam necegsidades novas para o atendimento da adminisira -

ade . )
¢ Assim, a "Escola Contigencialista™ que surge nesse contexto ,
adota uma estrategia combinada enire o atendimento das necessidades eco
nomicas e salarials e a promogao da satisfagao psicelogica e social, ou
seja,_ela incorpora elemenios tanto do Taylorismo quanto da Escola de °
Relaqoes Huma.nas. . .

(2) TEIXEIRA, D.L.P, e SOUZA,M.C. A F.. Organizaqao do processo de tra -

i balho na evolugac do capitalismo. Revista de Administracao de Empre-

gas - Rio de Janeiro: (4) : 65-72, out/dez 1985.



Essa combinsgao dos fatores economicos ¢ psicossociais con=
cebe o individuo como tendo necessidades basicas e paicosaociais: e 3
medida que a organizagao satisfaca 08 fatores basicos de aobreviVania
deve proporcionar os fatores motivacionais (sociais e simbolicos) que
passam pelas técnicas de enriquecimento do cargo, do envolvimento da'
consulta e da participagao na organizacao. '

Esta Escola entende o conflito nas organizaqoes como inevita
vel e positivo, porem, a8 vezes, 1ndesejave1, e 0 ideal € buscar o e -
quil{brio na organizagao, isto e, administrar o conflito positivamente
abrindo certos canais de comunicaqao e participagao.

* 0 papel das técnicas de organizagao e 0 de adequar a forga
de trabalho ao avango dos meios de produgao, contribuindo para a extra
¢cao da mais-valia absoluta e servindo de instrumento do capital para v
atenuar os antagonismos das relagOes sociais de produgio" (3).

0 mascaramento do conflito entre o capital e ¢ trabalho se !
faz pela forma mais sutil e assume formas diferentes entre as Escolas!
de Administracao Cient{fica,de Relaqoes Humanas e Cont1genc1alista. N
primeira o mascaramento ocorre atraves do uso da Ciéncia e dos princ{-
pios da divisao do trabalhg, da ordem e da disciplina. Ja na segunda °
escola citada, o conflito e mascarado através de agoes motivadoras,per
suasivas e de valorizagao pelcosesocial, Nestes dois casos, afirma-ge !
nao haver oposigao de interesses entre capital e trabalho. Na terceira
Escola, a Contigencialista, o mascaramento do conflito pode assumlr '
"tanto as formas assumidas pela Escola de Administracao Cient{fica como
as assumidas pela Escola de Relagoes Humanas, ou seja, vai depender '
das circunstancias, sendo que O ceu prlnc{plo basico € a participagao.
. 0s conflitos nas relaqoes de trabalho_existem sempre, a me -
dida que ha uma hierarquia, os papéis sociais sao diferenciados e prin
cipalmente onde a repartigao do poder e desigual.

0 conflito na relacao capital versus trabalho e reflexo de '
ung determinada relagao de forgas dentro da organizagao. Em decorren -
cia dessa manifestagao, entram em acaoc 08 processos de regulaqao dos !
conflitos nas relagoes de trabalho que garantem ao capital a gerencia'
das relacoes de trabalho ou da forga de trabalho.

0 papel da regulagac do conflito e o de manter um equilfbrio
e 0 de assegurar o funcionamento do sistema, onde se subentende que ha
ja antagonismos de interesses entre as classes,

"No Brasil ha um significativo desenvolvimento de processos’
formais ou implicitos de regulagao de conflitos nas relagoes de traba-
lho e uma das razoes para isso € ainda uma certa fragilidade da aqao !
sindical brasileira. 0 sucesso dessa estratégia esti na transformacao'
de procedimentos ou agoes organizacionais, legitimadas pelo cbjetivo !
de alcangar outros resultados, em forma de controle e dominio do con -
flito, como, por exemplo, o exercicio da participagaol (4).

Nesse sentido, as novas tecnicas de admlnistragao do trabag =
lho podem ser entendidas como um ¥ estilo de administragaoc a procura !
de solugoes para impedir o crescente aumento da insatisfagac no traba-
l1ho e, assim, manter o controle do processo produtivo e da mao~de-obra

(3)_SACCARDO, Cleusa e LINO, Helio F. Correa. Novas tecnicas de organi
zacac ¢ a tecnologia no capitalismo. In: BRUNO, Licia e SACCARDO, Cleu

sa (org. ) Qreanizacao . trabalho e tecngloglg. Sao Paulo, Ed. Atlas ,

1986, cap. 6, parte 111, p. 92.

(4) MELO, Marlene C. O. lopes. Participagao como meio nao instituciong
lizado de regulagac de conflitos, In: FLEURY, Maria Tereza Leme e FI®—

CHER, Rosa Maria (org.)}. Processo & relacoes ’ do trabalho no Bragil . *
Sao Paulo, Ed. Atlas,1985, cap.8, part III, p. 165,

3



pela classe patronal, objetivando a continuidade do processo de acumula-
¢80 de capital. Assim, significam muito mais um aperfeigoamento das rela
goes capitaliatas de produgao 4o que a real ampliagao dos niveis de deci
sao da classe operaria em relagao ao processo de trabalho. O objetivo 4
manter a subordinagas do trabalho ao capital gob a aparencia de uma pseu
do~participagao da classe operaria ou uma pseudo~integracao entre ambas?
&8 Classes™ (5).

Para se entender as relagoes de trabalho faz-se necessario con
templar o espago social e politico nos quais as organizagoes se inserea.

A vigencia de determinadas polfticas de Recursos Humanos e res
pectivas praticas administrativas esta bastante relacionada com as carac
teristicas e posicgoes dos trabalhadores, enquanto categoria social e g -
gentes diretos da produgao. A tradi¢ao dos padroes de relagdes de trabae
l1ho no Brasil revela o predominio de praticas administrativas coerciti ~
vas, que garantem sob pressao o controle do trabalhador.

Segundo Rosa Maria Fischer, no livro "Processo e RelagOes do !
Trabalho no Brasil®, esse padraoc baseado na coer¢ao se deve a:

- 28 metas de acumulagao capitalista. . :
"= a baixa expectativa de reagac por parte da classe trabalhadora.

- & garantia oferecida pelo Estado a0 capital para expropriar o_trabalho.

Quando se aprecia g evoluqéo historica da admgnistraqéo de Re-

cursos Humanos no Brasil e sua influencia sobre os padroes de relagoes '
ge-trabalho hoje existentes, observa-se gue a transformagao ocorrida nos
ultimos vinte e cinco anos, de uma certa forma, acompanhou o processo !
‘mals recente e dinamico da industrializagao da economia brasileira, o °
qual consolidou o guadro de desenvolvimento capitalista monopolista. £ !
importante notar que, no Bresil, a modernizacao da administracac de Rec-
‘cursos Humanos verificou-se somente nas empresas do setor dinamico, ou '
seja, as grandes enpresas e, mais especificamente, as empresas estrangei
-ra8, que traziam novos processosnde trabalho e novas tecnologias advin -
das dos paises de origem. Ou entgo, em empresas nas quais o modo como se
administrava o pessoal ja nao se mostrava eficiente para manter o contrg
le da mao-de-obra naquelas atuais circunstancias. Mesmo nesses casos nao
havia uma polftica norteadora capaz de implementar um conjunto de técni-
cas de adminisgtragao_consistente e coerente. 0 que passou a _ocorrer no '
Brasil foi a aplicagao parcial ou isolada de determinadas tecnicas (ex :
CCQ) que por si =0 ja atendiam aos objetivos do capital. _

Segundo varios autores, os principais motivos que explicam a e
. flciencia do emprego de diversas formas de controle do trabalho no Bra -
gil sao: = existencia de um exercito de mao-de-obra amplo ¢ suficiente °
para reduzir o poder de barganha dos trabalhadores { isso e agravado com
as inovacoes tecnologicas que poupam mao-de-obra) e o papel exercido pe=-
1o Estado identificado com os objetivos do capital. ‘ '

E a partir dos anos 60 que estas tecnitas comegam a ser obser~
vadas. Isto pode ser associado a alguns fatores, tais como: crise econo-
wsica, fortalecimento do movimento sind;cal e crise politica manifestada’
por easpiragoes de democratizagaoc do pais. Embora esse contexto promoves-
se a utilizacao destas tecnicas mais participativas, sua aplicagao no '
Bragsil ocorreu de forma esparsa , ou seja, nac havia um plano integrado
de aplicacao. A consequencia disso e que, hoje no Brasil se utiliza como
tecnicas administrativas desde o Taylorismo predominante ate politicas '
integradas participativas, caracterizando um verdadeiro descompasso en =
tre as empresas instaladas no pais. :

(ﬁ) TEIXEIRA, Dea Lucia Pimentel., A eétrutura de poder na pequena empre-

industrial,, Campinas, Unicamp, 1982. Tese — mestrado, Escola de

Administragac de Empresas de Sac Paulo, Fundagao Getulio Vargas, “if
meo. ' -
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As formas gssumidas pelo capital para exercer o controle da
producao de trabalho "sio determinadas pelas necessidades do movimen-
to de acumulagao, pelas caracter{sticas Qs ertrutura récio-econsmics !
da sociedade, pelos niveig de organizagao ® consciencia das clasres !
em relacao e pelo quadro especifico de exergencia ou repressac dos !
conflitos sociais", (6).

3e A PAR%ICIPACKO COMO INSTRUMENTO DA CONTINUIDADE DO PROCESSO DE ACU-
MULACAO,

Entende-ge por participagao "todas as formas € meios pelos
quais 08 membros de uma organizacao, como individuos ou coletividade ,
podem influenciar os destinos dessa organlzagao"('?)o '

0 que se percebe nos dias de hoje ¢ que "estao a favor dela’
tanto os setores progressistas que desejom uma democracia mais autentl
¢a, como os setores tradicicnalmente nao muito favoravezs aos avangoq'
das forcas populares, A razao, evidentemente, e que g partlcipaqao ofe
recé vantagens para ambos. Ela pede se implantar tanto com objetivos v
de liberacac e igualdade como para z manutengao de uma situacao de con
trole de muitos por alguns™ (8),

De ponto de vista dos setores progressistas, 2 narticipa@ao'
facilita o crescimento da comsciencia critica da populagao, fortalece!
seu poder de reivindica¢ac e g prepara para adquirir mais poder na so-
ciedade. Ja do ponto de vista dos setores conservadores, a participa -
¢20 no modo de producao capitalista, nao deve alterar a estrutura de !
poder. Ela deve ser mantida e para isso devem existir niveis para essa
participagaoc,

A motivagao dos trabalhadores para participar reside em a2l -
guns fatos tais como: possibilidade de salarios agis elevados, regula~-
ridede e seguranga no emprego, auto-realizaqao, melhoria nas condigoes
de trabalho, novos conhecimentos e experiencias adquiridas, melhoria °
nas relagoes sociais e outros. Por parte dos dirigentes, a motivecze °*
pela “participaqao“ esta na preocupagao com o conirole da produan, ?
sug eficiencia, produtividade e competitividade alem do que na pOSqib*
1idade dz obtengao da integracao de interesses,

0s sistemas partlcipatlvos podea significar _por parte dos !
trabalhadores ceriz aproximacao do poder na organizacso, mas de jeito!
nenhum o controle efetive do poder. Tal controle pressuporia a elimina
gao da propriedade privada individual o que extravasaria os marcos do
sistema capitalista. _

E ingenuo considerar que a participagac das trabalhadores
nas decisoes das empresas seja um processo neutro ou positivo para os
trabalhadores emn relagac ao poder. 05 modelos de partic1pagao Sa0 sem—
pre suscet{veis a uma analise polltlcas Em particular, & importante !
considerar a possibilidade de cooptacgao individual por parte da empre-
82, en preju{zo dos interes=zes coletlvos dos trabalhadorq :

(6) FISCHER, Rosa Maria. Pondo os pingos nos "is™. In: FLEURY, Marta T.

Lene ¢ FISCH“R Rosa Maria(org.). Processo e relacses do trohalha *
Brasil. Sao Paulo, Ed. Atlas, 1985, cap. 1, parte I, p. 47,

(7) MOTA, Paulo Roberto. A proposta de narticinaﬁao na teoria gerenci-
al- @ participagac indireta, Revista de Administra a0 Public !
Rio de Janeiro: (3): 54-70, Jul/set 1981,

(8) BORDENAVE, Juan E, D.,. O gque ¢ participagao?. BPrimeiros Passos.
Sae Paulo, Ed. Brasiliense, 1986, p, 12.

5



E pels via da 'participagao’ que certos objetivos_de produti-
vidade, qualidade do produto, seguranga no trabalho, etc, 830 consegui-
dos pelas Organizaqoes, Este fato implica em um meio nao institucional'
ou informal de regulacao do conflito.

Asgim, a participacao dos enmpregados deve favorecer a melho -
ria qualitativa e quantitativa da produgao, a utilizagic racional da
nao-de—obra, das mateérias-primas e do equipamento, e a aplicagao de no
vas tecnicas. Por outro lado, =& particigagao devera diminuir as zonas *
de conflito de interesses entre a direqao e 08 empregados e melhorar as
relacoes de trabalho.

" Num sistema de regulaan de conflitos caracterizado por _pro
cessos que procuram controlar e reduzir g forga de trabalho, tendo a !
sua disposigao um contexto juridico que depencoraja a expressao coleti-
va dos ‘trebalhadores e um fraco sistema de representagao sindical, alenm
dos modelos culturais dominantes, a partlcipagao entra muito mais como'’
meio de controlar e manter g distribuicao do poder nas relacoes de tra-
.balho de que para distribui-lo" (9),

4. 05 CTRCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE - CCQse

- ' Qs Cfrculoa de Controle de Qualidade surgiram pela primeira !
vez no Japao em 1961, sob a lideranga do Dr. Kaoru Ishikawa, entao pro-
fessor de ongenharla na Universidade de Tokio. £ esse um periodo de cri
se economica no pals, greves Operarlaa e fabrlcagao de produtos de pes-
- gima qualidade. Os objetives basicos desces prlmelros CCQs no Japao & —
ram melhorar a qualidade & produtividade através de analise de problemas
deteccao de falhas, auto-controle, melhorias de posto de trabalho e au-
to~-desenvolvimento dos membros. .

0 fato de o Japao ter sido pioneiro com relaqao a instalacao!

‘de CCQs advem das suas pecullaridades com relagao a'haturezq e estrutu-
ra da sociedade e da conjuntura economica, social e politica, i, e, de
circunstan01as historicas que esbogam padroes de industrlallzagao, e !
- nao simplesmente valores culturais™ (10).
A forma utilizada para a obtencao da participacio dos iraba -
"lhadores japoneses consiste de metodos que se baseiam na motivagao de
um comportamento de apegg e dedicagao a0 trabalho, a partir do atendi -
mento das necessidades basicas humanas como reconhecimento, prestigio e
nusa politica paternalista de valorizagao e atendimento das necessida -
des dos que colaboraram com a empresa, ¢ de apelo constante a lealdade’
deates trabalhadores.'- . .

* 0 mito da’ obedlen01a e dedlcagao ao trabalho do japones e !
explicado em parte pelo fato dos interesses e direitos dos que conse -
guen melhores empregos seren atendidos. Outro fator ¢ que faltas ao tra
balho, licengas, nao sao computados como ganhos de produt1v1dade que s'
sa0 pagos aos trabalhadores®™ (11).

(9) 1dem, ibidem, p. 20
(10)TEIXEIRA, Dea L. P.. Em busca de novas formulas mllagreiras orien -

tais. Revista de Administraceo de Empresas . Rio de Janeiro: (3) :

5-16, jul/set 1987.

(IE)TEIVFIRA Déa L.P.. op. cit. Reviata de Adminlstracao de Empresas .-

p. 5“"16



No entanto, & importante ressaltar que tanto aspectos economi
. cos & socials como certos valores feudais foram aproveitados para a cons
tituigao de uma sociedade moderna e que atendessem aos novos objetivos®
colocados (produtividade, eficiencia, crescimento, desenvolvimento),

Os CCQs, de uma maneira geral, podem ser definidos como um ¢
grupo voluntario de operarios, técnicos e chefes de equipes que se reu-
nem com uma certa regularldade e que geralmente fazem parte de uma mes-
ma unidade de produgao. Sua finalidade e a identificagao, analise e so-
lugao de problemas de qualidade e produgao. £ importante ressaltar que’
os trabalhadores nao possuem poder formal para implantar suas proprias®

sugestoes sendo estas avaliadas pela alta administracio.

Na maloria dos casos, o primeiro passo para a 1ntrodugao de
efrculos de qualidade em unta empresa € dado pela alta administragao ao
oferecer treinamento em analise de problemas de qualidada a sua forga
de trabalho. 08 problemas identificados sa0 os mais variadoss vao desde
questoes de qualidade ¢ produtividade & problemas de seguranga, absen -
tefsmo e conservacao de energis.

Sao0 varias as formas de recompensa e raconhecimento 8 que se
constituem em fatores de motivagao para os membros dos Czrculos de Qua-
1idade: vao desde _certificados, trofeus, citagOes no relatorlo de ativi
dades e no notlciario da empresa a premloa como visitas tecnicas a ou -
tras empresas ou, até mesmo, pagementos em dolares pelo resultado alcan
¢ado.

A notivaqao basica do CCQ e a participagao. A estrutura dos '
programas de CCQ e paralela a estrutura organizativa formal das empre =
sas; esta, portanto, nao e alterada pela introdugao dos programas. 0 !
CCQ nao implica mudanca nas relagoea de chefia; o coordenador de CCQ '
ngo e chefe dos trabalhadores, pois estes continuam subordinados a hie=-
rarquia formal,

Em termos de inaorgao no processo produtivo, tambem nao ocor-
rem necessarigmente alteraqoes. 08 Operarios de umga linha de montagem °*
que participam de um circulo continuam inseridos dentro de um esquema '
de divisao de trabalho tal como era antes,

Geralmente os circulos consolidam o trabalho numa espécie de
projeto escrito. O projeto e entao encaminhado a um orgao da empresa
que o examina podendo aprova-lo ou nao. Portanto, os trabalhos dos cir-
culos tem um carater indicativo para julgamento posterior. 0 cifrculo !
nao tem poder formal para implantar suas proprlas sugestoeqa

Via CCQ, “afirma-se que os empregados terao oportunidades de
guto-realizacao, de participag¢ao, de reconhecimento moral, de criativi-
dade profisgional e de melhores relacoes uns com 08 outrOB nos postos '
de trabalho. De acordo com o d1scurso da empresa, a solugao de proble -
mas atraves dos CCQs trazem beneflcios consideraveis para a empresa., °
Mas seu ochjetivo principal esta, sobretudo, em criar um clima de coope-
ragao ¢ harmonia entre os empregados.

Considerando todas as implicagGes que.cercam os C{rculos de *
Qualidade, compreende-se de imediato que este tipo de participacao con-
siste em um dos mecanismos informais de regulaqao de conflitos.

Nas atividades de ¢CQ, o que € considerado como essencial e a
participaqao do empregado. Ou seja, o mals importante e levar o emprega
do a pensar na empresa quando faz sugestoes e concretizar sua lealdade’
¢ fidelidade, apesar dos resultados concretos e reais dos CCQs em ter -
mos economicos para a empresa.

Tmportante notar ¢ que a participacao, via Circulos de Contro
le de Qual:dade-CCQe, embora sejs voluntaria, no entanto, nao surge co-



B0 Iniciativa dos membros do grupo, mas sim provem de agentes externos,
no caso a alta gerencla, que tem objetivos prev1amente estabelecidosn,

Na_realidade, ™ a utilizagao do termo ‘qualidade’ presta-ge '
e mistificagoes. Se a maiorias dos trabalhos dos eirculos e de reducao '
de custos, o nome 'qualidade' parece ter o efeito de ofuscar conceitoa’
indesejaveis sindicalmente, como o lucro e produtividade. 0 termo qua_-
lidade 2juda na busca do consenso. Ao contrario de lucro, qualidade nzo
tem referencial de classe: a qualidade € a qualidade do 'nosso produto’;
¢ lucro e o lucro do patrao® ?12).

"Em termos de trabalho propriamente dito, nao ha alteragao !
dos padroes tradicionais. Continua havendo separagaoc entre planejamento
e execugao da tarefa, estas continuam _simples e individualzzadas, per -
mitindo a rapida substituicao do operario; por sua vez, a gerenc1a con=-
tinua procurando interferir e diasciplinar o conhecimento operario. De -
ve ser notado que o trabalho dos efrculos pode incluslve reforgar esses
parametros® (13).

Portanto, a participaqao e a mo}ivaqao dos trabalhadores re -~
presentam uma forma de se conseguir redugao de custos e ganhos de pro -
dutividade ¢ qualidade.

A participacgao, via CCQ, na medida em que ¢ aceita pelo tra -
balhador, pode aumentar ainda mais a exploragao da forqa de trabalho
uma vez que o0 trabalhador passa & ter uma nova fungso, alem de suas
atividades rotineiras.,

*Essas tecnicas reforgam a autoridade do capital sobre o itra-
balho, pois eriam um sistema de informag¢ao, que expropria sistematica -
mente o conhecimento que o trabalhador possu1 do processo produtivov(14}

A experiencia do Japao com os Circulos de Qualidade (CCQs), *

integrada 2 toda uma politica de organizagao e administracao do traba -
1ho, fol realmente um grande componente no desenvolvimento economico |,
politico ¢ social daquele pals. A sua aplicagao, no Br3311, foi de ini-
cio vista com reserva pelas nossas liderancas empresariais educadas nos
princfpios de Taylor, da divisao do trabalho e de um modelo de adminig
tracao mais disciplinador e autoritirio. Porem, a pratica em algumas em
presas nacionais mostrou a sua viabilidade - como um aspecto isolado v
dentro da polftica de administragao de mao-de-obra adotada no Japao -no
que se refere a produtividade. A aceltaan da ideia ao nivel da comuni-
dade empresarial nacional deve-se tanto a sua operacionalidade - nao e-
xige nenhum investimento maior ( a prineipio ) € nao altera a estrutura
formal da empresa - quanito a sua flexibilldade e apllcavel a2 qualquer '
tipo de empresa.

Neste sentido, cabe citar as experiencias vivenciadas por
tres grandes empresas: a Volkswagen do Brasil (1971 a 1975) que foi pig
neira e introdutora dos CCQs no Brasil, a Fundicao Tupy (1978-1981) e
Eletromotores Weg S.A. (1982}, onde foram aperfeicoados metodos, que °
culminaram com 0 desenvolvimento de um clima motivacional -~ a nivel de!
medias & pequenas chefias - e, principalmente, entre os operarios. Ou =

te

(12) SALERNO, Mario Sergio. Produgao, trabalho e partiecipacao: CCQ e °
Kambam numa nova imigragao japonesa. In: FLEURY, Maria T.Leme .
FISCHER,Rosa Maria (org.). Processo e relacoes do trabalho no Bra-
gil . Sao Paulo, Ed. Atlas, 1985, cap. 9 , parte 111, p. 187,

(13) Idem, ibidem , p. 189,
(14) SACCARDO, Cleusa e LINO, Helio F, Correa - op, cit , p. 99.




tras experiencias que tamben merecem destagque foram as ocorridas na Em-
braer, Johnson & Johnson, Artex, Hering, Metal Leve, etc.

No caso especifico da Volkswagen dg Brasil S.A. foram implan-
tados 80 grupos de CCQs distribufdos pelas varias linhas de fabricagao.
No entanto estes ca1ran em desuso pela falta €e motivagao, Apenas o se-
tor de fabricagac de cambios obteve bons resultados no que se refere 3
produtividade e melhoria de qualidade do produto., Somente cinco anos
mais tarde (no per{odo 197577} sao criados 47 grupos, sendo 35 em 1i -
nhas de produgac e 12 grupos nas areas de apoio (estes grupos permane -
cen ate hoje). No caso da Eletromotores Weg, de inicio foram formados °
78 grupos, envolvendo em torno de 670 colaboradores: no seu primeiro a-
no de implantagao, os CCQs desenvolveram 1315 trabalhos distribufdos da
seguinte maneira: 427 trabalhos relativos ao Ambiente de Trabalho (737%)
334 gobre Melhoria de Qualidade (25%), 431 sobre Redugao de Custos(33%),
123 Youtros trabalhos" (10%). Todos estes dados foram obtidos do livro®
©Gestao Participativa® de autoria de Nogert Wiest.

0 grande impulso em termos de CCQ no Brasil ocorre principal=-
mente a partir de 1981-2, passando o Brasil a ser considerado um dos '
pa{ses onde a proposta estaria obtendo maior aceitagiao.

0 referencial tedrico aqui apresentado acerca de Circulos de
Conirole de Qualidade e Particlpagao, serzs confrontado com 0s resulis -
dos obtidos a partir de um estudo de caso numa grande empresa multina -
.cional situade na regiaoc de Campinas, 0 proximo capitulo sera dedlcado'

a isso.



capfruro 1z

DESCRIGAO DA IMPLANTACXO E EVOLUGAO DOS CCQs NA EMPRESA ESTUDADA

1. INTRODUGZO

Este capftulo tem por objetivo descrever g implantagao e a
evolugao dos CCQs na enpresa bem como seu funcionamento., Alem disso!
visa avaliar a participagao e os resultados dos CCQs de acordo com a
visao da empresa e dos erpregados.

Para tanto foram realizadas entrevistas com:

= o coordenador geral
- os participantes de CCQs
= 08 nao-partlcipantes.

2. CARACTERISTICAS DOS CCQe

0 sistema de Circulos de Controle de Qualidade foi implan-
tado na empresa em estudo, em novembro de 1981, por Oleg Greshner -
gerente de programa de qualidade e introdutor de CCQs na Johnaon &
Johnson - atraves de palestras e semlnarioa.

Para a administracao desses c1rculos, & empresa ceriou o
cargo de Coordenador Ceral de CCQ com fungao especifica e de tempo '
integral. O preanchxmento éo cargo fol feito a partir de um exame de
selecao a nivel interno, tendo sido escolhido um funcionario advindo
() Departamento de Custos. £ importante ressaltar que, na empresa em
questao, os CCas estao atrelados ao departamento de Engenharia de Ma
nufatura e nao a0 de Recursos Humanos, como ocorre na maioria das en
presas. Assim o Coordenador Geral de CCQ subordina-ae 20 Gerente Ge—
ral de Engenharia de Manufatura.

Quanto a escolha dos Part101paﬁtes, O processo e simples:’

6 coordenador faz uma palestra na area escolhida e entrega fichas pa
~ ra insecrigao voluntaria. Dentre os participantes se elege um 1{der *
(escolhido apenas pelos participantes), o qual sera reaponsavel pelo
desenvolvimento dos trabalhos e representara o seu circulo perante 2
empresa, alem do que, coordenara os debates no sentido de obter as '
melhores BOluqOes dos projetos propostos pelo circulo. Tamben, pelo’

mesmo processo, € eleito um secretario com fungao de dar assistencia
a0 1fder, ficando responsavel pela elaboragao da Ata de Registro.

Oa motivos que levaram a empresa a implantar os CCQs em
suas fabricas foram: aumentar a produtividade, melhorar a qualidade’
de seus produtos e gervigos, aumentar a pro&uqao, reduzir custos e '
melhorar as relaqoes enpresa—emprezado atraves da- participaqao des -
tes nas decisoes da empresa. Quem decidiu o processo de inastalagao '
foi o Matriz estirangeira, que na ocasiao ja desenvolvia esse progra-
me e decidiu que suas subsidiarias deveriam implanta-lo.
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Depois de feitas as palestras, distribufdas ae fichas de ins-
cricao e formados 08 grupos, o passo seguinte consistiu em um treinamen

to dado aos voluntarios sobre tecnicas e utilizagao das ferramentas do

€CQ. (15).
De infcio, decidiu-se implantar os CCQs em todas as segdes e

para isso foram feitas palestras em todas as areas da empresa. Porem, '
os grupgs formaram-se efetivamentie apenas onde houve maior interesse e
maior numero de insericoes: um na segao de fita impressa, que recebeu o
nome de “6CQ Fitimpress™ e outro na seqao de adesivos industriagis, cha=-
mado de %®CCQ Objetivo™,

A partir daf, a cada ano, novos grupos foram sendo criados
ate que se atingiu o total de 21, correspondente a quantidade atual de
grupos de CCQ na empresa, No cntanto. a partir da implantagao do Plano'
Cruzado, as reunices de CCQ que, ate entao eram realizadas em horario '
de expediente normal, passaram = ser realizadas depois. do expediente, A
legou-=se entao que a necessidade de aumento de produgao para COmpensar
o aumento da demanda decorrente do Plano Cruzado impedia a ausencia de
%rabalhadores durante o horario de trabalho, N

Esse fato diminuiu muito a participagao dos trabalhadores, A
partir de 1986 as atividades dos CCQs comegaram a declinar. O Quadro A
e a Tabels I apresentam os dados sobre o numero de projetos de CCQ im -
plantados por ano e a reducao anual dos custos da empresa,

(15) Vide Anexo I
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QUADRO A: EVOLUGXO HISTGRICA DOS CCQs.

‘ - DESAT
ANO GRUPOS CRIADOS SE¢X0 Ne PARTIC., vaCXo
1981 1. “FITIMPRESS™ - FITA IMPRESSA 9 1988
2. “OBJETIVO™ ADESIV0S 8 1987
3. *TELETRICO™ ELETRICOS 10 1986
4, "IDEAL" CONVERSZ0 FITAS 7 ATIVO
1982 5, “VOLUNTARIOS" ADESIVQS P/FITAS 10 1986
6, “UNIZXO®™ PRODUGAQ MASCARAS 9 1986
T FUNIDOS*™ ABRASIVOS 8 ATIVO
1983 8, “FORCA TOTAL™ CONVERSZO FITAS' 6 1986
9. ®BRASIL" COBRIMENTO FITAS 10 1987
10. “CRIATIVO™ ADESIVOS 9 1986
1984 11. “IMPRESSO™ FITA IMPRESSA 10 1986
12, "vVisio" PRODUTOS LIMPEZA 4 1986
13, *L.P.Q." CONVERSAQ FITAS 8 1987
14, ®INCENTIVO® ABRASIVO3 9 1986
1985 15. "ELETRONICOS® 'ELETRONICOS 7 1986
16. "EXECUTIVO™ ADESIVOS INDUSTRIAIS 8. 1987
17. "HIPERADESIVO™ ADESIVOS INDUSTRIAIS 8 1986
18, “RENOVAGAO® REFLETIVOS/DECCRATIVOS 7 1987
19. “DESEMPENHO" REELETIVOS/DECORATIVOS 9 1986
1986 20, “IMPORTAGRO" ¥ IMPORT /EXPORT E DESEM-- 5 1987
_ BARACO ALFANDEGARIO
1987 - - - - -
1988 21, WINOX™ REATOR DE AGO INOX 13 ATIVO

g pertence ao Escritorio de Administragao.

A coluna "N? PARTICIPANTES" representa o n? de inscritos quan
do da formag¢ao dos grupos ( & importante notar que houve flutuagdes nes
se n? no decorrer do tempo). Na coluna "DESATIVAGAO™ consta o ano em D
que 0 grupo foi desativado, entendendo-se com isso que os grupos naoc es
tao funcionando, embora eles ainda existam e estejam registrados. Atual
mente, estao na ativa apenas 0s grupos: "IDEAL", "INOX™ e "UNIDOST™.

: 0 numero total de participantes conforme 0 Quadro A meriaz de
174 caso nao tivesse ocorridc uma greve em Qutubro/87 quando houve uma'
paralisaqao de 8 dias, Nos dois primeiros dias 80% do pessosl da produ-
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¢a0 parou. Ao final da greve, mais de 150 pessoas foram demitidas inclu-
indo cerca de 40 pertencentes aos grupos de CCQ. Com isso o n® de parti-
cipantes passgu para 134, Frente ao total de 2710 funcionarios, o {ndice
de participagac e de 4,94%. Observe-se ainda que considerando-se apenas’
o8 3 grupos que estao em atividade, esse {ndice torna-ce bem menor {1,03%)
uma vez que o n? de participantes por esse critério passa a ser de 28
pessoas apenss.

TABELA I g
N0 Ne PROJETOS GRUPOS EM MEDIA DE PROJ. ECONOMIA % SOBRE
IMPLANT ADOS ATIVIDADE POR GRUPO OBTIDA(C78) FATURAMEN
| | DA EMPRES,
1982 7 T, 1,00 ' 179,297,71 0,0060
1983 16 10 1,60 896,488, 56 6,0299
1984 ) 14 2,14 508.010,18 0,0169
1985 87 | 19 4,58 3.018,178,1% 0,1006
1986 32 9 3,56 1.852.743,01 0,0618
1987 10 3 3,33 617.981,03 0,0206
1988 ® 3 3 1,00 211.444,00 0,0070

s dados computados ate Setembro/88.

Na coluna "Grupos em Atividade® nao sao considerados aqueles
grupos que, embora existam, estao sem atividade. A coluna "ECONOMIA OB
TIDA" apresenta ¢ quantum obtido pela empresa em termos de reducao de'
custos. B importante notar que para se chegar a esses valores { que eg
tao a valor presente de Setembro/88) so foram considerados os projetos
referenies a reducao de custos (47) , uma vez que o8 demais projetos !
nao puderam ser quantificados. -

5,1 05 CUSTOS DE IMPLANTACAQ E MANUTENGZO

Os custos dos CCQs sao relativamente baixos e consistem basi
camente do salario do(s) coordenador(es), das horas-extras pagds aos !
participantes e de eventuais custos de treinamentos. _

0 salario de um coordenador de CCQ varia entre C7z§ 100.000 e
Cz$ 160.000 (a valores de Agosto/88). Se o treinamento for feito fora!
da empresa, adiciona-se o custo de hospedagem, refeigao, etc. Mas nor-
malmente tudo e feito dentro da empresa e pe%o coordenador.

0 ‘custo medio da hora de trabalho e de Cz$ 220,00, sendo que
para as horas-extras ha um adicional de 50%. Entso o custo da hora-ex-
tra passa a Cz8 330,00 ( a valores de Agosto/88).

- 13



Como o tempo gasto nas reunices gira em torno de 2 horas, e
em media ha 2 reunioes _por wes para cada grupo € o numero medio de _par
ticipantes e de 8, entao o custo mensal total de horas extras/CCQ ¢ de
Cz$ 221.760,00 em media. Eete custo e variavel e depende do n? de gru-
pos dl CCQ que estao em atividade, Como custo fixo os CCQs apresentam’
o salario do coordenador fixado em Cz$ 130,000,00 para efeito do estu-
do de custos.

Alem desses custos, existem os custos pela premiacao: chur -
rascos, encontros, brindes, canetas, camiqetaq, chaveiros, bones, visi
tas a empresas, etc, Mas estes custos nao sao mensais, ocorrendo ape -
nas esporadicamente -~ geralmente ao final de cada ano.

No ano de 1985 os CCQs atingiram o auge, Foran apresentados’
87 projetos, com uma media de 4,58 projetos por grupo { média mais al-
ta da histdria de CCQs na empresa), proporcionando uma consideravel e-
conomia: Cz$ 3.018.178,13 (a valor presente de setembro/88). No ano se
guinte, entretanto, conforme pode ser visto na Tabela I, os beneficios
obtidos pelos programas de CCQ - se analisados apenas em termog de re-
dugao de custos - sofreram uma inflexao e os resultados comegaram a de
crescer.,

TABELA II_- ESTRUTURA DE CUSTOS DOS CCQs

CUSTO VARIAVEL GRUPOS EM

Ao ggsro(l) N CUSTO VAR,  CUSTO TOTAL
X0 POR CCQ ATIVIDADE TOTAL (2) (1)+(2) (AGOSTO)
82  130.000 221,760 7 1.552.320 1.682.320
83  130.000 221.760 10 2.217.600 2.347.600
84  1730.000 221,760 14 3,104,640 3.2%4.640
85 130,000 221.760 19 4.213.440 4.743.440
86 170,000 221.760 9 1.995.840 2,125,840
87 130,000 221.760 3 665. 280 795. 280
88 130,000 221.760 3 665, 280 795. 280

0s dados sao apresentados em Cz§ a valor presente de sgosto de 1988 0
wusto variavel total(2)* foi obtido multiplicando-se “custo variavel '

por CCQ®™ e “"grupos em atividade™,

A rolaqao peneffcio-custo do CCQ, considerarndo apenas o8 prg

jetos de wredugac de custos®,
tabela III a seguir.
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TABELA 111
REDUCXO DE CUSTOS
0 | Re
W (BENEFICIOS) (Cz8) custos(cz) il
1982 179, 297,71 2,042,168, 25 0,09
1987 896. 458,56 2,849,751, 64 0,31
1984 508.010,18 ' %5.926.529,50 0,13
1985 3,018,178,1% 5,272,501, 82 0,57
1986 1,852,743,01 2.580.557,18 0,72
1987 617,981,053 965. 390,39 0,64
1988 211,444,00 965.390, 39 0,27

Os dados desta tabela sao apresentados a valor presente de Setembro/88
sendo que o {tem “CUSTOS™ desta ji se apresenta atualizado em relagao’
ao item CUSTO TOTAL{AGOSTO). Para se chegar 205 novos valores refersn-
tes a Custos foi aplicado a URP de Setembro sobre a Ultima coluna da
Tabela II, ou seja aplicou-se o fator 1,2139 referente a URP de 21,39%,

Conforme a Tabela I, foram implantados ate Setembro/88 185 !
projetos, distribufdos da seguinte maneira:

TABELA 1V
TIPO DE PROJETO QUANTIDADE %
 Produtividade 109 58,9
Redugao de Custos A7 : 25,4
Qualidade 19 10,3
Sociais 10 LY.
Total _ 185 100,.0

Projetos socials correspondem aos projetos relacionados a ambiente de'
trabalho e seguranca, ou seja, projetos que favorecem o operario, £ !
importante ressaltar que embora tenha havido alguns projetos sobre se—
guranga do trabalho, & questao "seguranga®™ nao faz parte do programa '
@e CCQ. Para isso a empresa possui um departamento especifico chamado!

de "Jeguranga Interna",
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2.2, PRINCIPALS PROJETOS APROVADOS

24241, AUMENTO DA PRODUTIVIDADE E REDUGKO DE CUSTOS

. = projeto ¥Arruelas™ pertencente ao "CCQ IDEAL™ da area de
Convgrsao, Empacotamento e Reenrolamento de Fitas. As arruelas das do
' ze maquinas da area eram guardadas em um "amontoado de caixas" sen T
qualquer organizagao, Sempre que se precisava encontrar uma arruela '
para dar gontinuiQade ao trabalho, interrompia-se a produg¢ao por um !
longo periodo, ate que a arruela certa fosse finalmente encontrada., A
lem de baixar a produtividade, este problema ainda criava outro: irri
tave o trabalhador, "perdido” no meio de tantas arruelas, tantas ve -
ze8 seguidas. A solugao encontrada foi providenciar prateleiras com
locais demarcados para cada tipo e tamanho de arruela,

_ = outro projeto do "CCQ IDEAL"™ (area de Conversao de Fitas):
. instalagao de uma bancada mais apropriada para o trabalho de corte e
de empacotatnento de fita, realizado por duas pessoas.

- outro projeto, tambem do “CCQ IDEAL™: aumento do numero ‘

de rolos de uma fits especial , gracas a uma reorganizagao na maneira
de realizar este corte (no caso da fita de 5mm, o nimero de rolos por
corte subiu de 57 para 58 e, no caso da fita de 6mm, o numero passou'
- de 47 para 48, K -, . ‘ _
‘ . = ®CCQ BRASIL", area de Cobrideira de Fitas: um projeto fez
com que o sistema de cobrimento da fita cirurgica tivesse sua produti
vidade aumentada em 280%. Propos—se uma alteracao na passagem da fita
pela maquina cobrideira. Esta modificagao permitiu aumentar a veloci-
dade de operaqu da maguina de 21 metros.para 70 metros por minuto e
"a produtividade, de 1060 p/ 3061 m? por hora(méquina. 0 {ndice de per
da caiu de 3,5% para 1,2%. Este projeto tambem melhorou a qualidade '
do produto uma vez que essa alteraiao na passagen da fita pela maqui-
na perritiu que o produts final saisse com maior aderencia.:

2?6202 QUALIDADE

- projeto do "CCQ VISAO®, area de PRODUTOS DE LINPEZA: me -
 lhora na qualidade das esponjas de limpeza. Propos-se alterar a super
f{cie da esponja para utilizagao em limpeza pesada, trocando o tipo '
de "palha de ago™ usada. Cclocou-se uma "palha" mais grossa com maior
poder de limpeza, resultando em melhor qualidade para o produto final.

- projeto do "CCQ OBJETIVQ", da area de ADESIVOS: melhoria'
da qualidade do produto proposta atraves do processo de regulugem de
cor & viscosidade na area de impressao e da mais frequente manutengzo
(l1impeza) na superficie da impressora, que estava dificultande a ia -

pressao. . _ o
- projeto do "CCQ UNIDOS™, da area de ABRASIVOS: criagac de

um "Carimbo Especial p/ Empacotamento de Folhas de Lixa" (em Iugar de
4 carimbos) que melhorou a qualidade do servigo e reduziuv o lempo de’

operaGac. -

5.2.3, PROJETOS SOCIALS

' - projeto do "CCQ CRIATIVO®, da area de Adesivos Industriaia:
propiciou menor esforgo f{sico e maior seguranc¢a no trabalho: em sua'

atividade e dispendendo grande esforgo fisico, o operador transporta-
va e quebrava resina com uma marreia aspirando grande quantidgde @e !
po. Em seguida, transferia a resine quebrada para uma barrica, utllié-

. ‘ . -:_‘P_ . __-- "_' -15 : . 1 - ) - o .Er e - _a . - f.} :‘.“- .
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zando para isso uma pa, mals ume vez aspirando o po da resina suspenso
no ar, Com o projeto, uma talha eletrica passou a elevar a barrica com
@ materia-prima, colocando-a sobre a grade do quebrador. Ao quebrar a
resina sobre esta _grade, o operador nao aspira mais o pd, devido a un
sistema de exaustao instalado na area,

- projeto do "CCQ FITIMPRESS™, area de Reenrolamento e Empa-
cotamento de Fita Impressa: proposta de resolver o problema de dor nas
costas dos operarios dessa area de atividade, proporcionando-lhes ain-
da conforto e seguranga. Isto foi congeguido ao se colocar almofadas
nas cadeiras de madeira confeccionadas com tecido e espuma produzidcs
pela propria empresa.

- projeto do "CCQ Teletrico“, area de Telecomun1cacoes e Ble
tricos: Desenvolveu-se um projeto para melhorar o "lay-out® da area. O
grupo resolveu comegar pela prateleira de estocagem de material, reti-
rando todos os materiais que nao eram utilizados e reorganizando os re
manescentes., Alem diaso, a8 paredes foram pintadas e decoradas com qua

dros.

3, A& VISA0 DA EMPRESA

Ouvido o Coordenador Geral dos CCQs (16) e 1lidos documentos
¢ atas referentes a2 esge _programa, foi p0331ve1 sintetizar neste Ttem'
os objetivos € a avaliagao da empresa cou relagac a implantacao e fun-
cionamento dos CCQs.

Conforme mencionado anteriormente, a 1mp1anta9ao do sistema'
de Circulos de Controle de Qualidade na empresa foi decisao de sua ma-
triz estrangeira, que ja desenvolvia o prograna de CCQ. Este projeto !
fazia parte de um programa global de Qualidade e Produtividade que es-
tava trazendo bons resultados tanto em termos de reducao de custog e !
melhoria de qualidade como em termos de melhoria nas condigoes de tra-
balho. Com base nesse fato, a Matriz resolveu adotar o programa de CCQ
na filial brasileira. O objetivo, segundo a empresa, era exatamente a
melhoria de qualidade e produtividade, reducao de custos, alem de umgz
melhoria nas relagces empresa-empregado, via participagac deste nas de
cisoes enpresariais.

Q0 fato de _Be ter adotado o programa de CCQ apenas como pro -
grana de. qualidade e justificado pela empresa pela sua maior simplici-
dade, ou seja, 08 CCQs nao exigem grandes investimentos alem de nao al
terarem a estrutura formal da empresa, seja a produtiva ou a hierar -
gquica, Isto &, nag provocam mudangas nas linhas de montagem e na divi-
sao de trabalho tfpicas do “taylorismo® e nac interferem nos niyeis
hierarquicos da empresa: 0 operario "participante™ continua qubordlna-
do ao Wencarregado da seqao“ e este tambem continua subordinado & gg
supervisor {geralmente um tecnico ou engenheiro). i

0 programa de CCQ e considerado viavel pela empresa p01s tem
custo baixo e colhe resultados positivos em curto praro. Alem disso os
trabalhadores "participantes™ de CCQ tambem "lucram™ com 0 programa.0s
cfrculos possibilitam maior oportunidade de partlcipaqao, maior desen—
volvimentos, melhor relacionamento dentro da segao e descoberta de "ng
vos talentos™. Os func1onarlos que se destacam normalmente 80 promovi
dos, sendo =z promogao mais frequente a de "operador de maquina®™ a “en—
carregado de secao™(cargo superior imediato).

(16) vide roteiro no Anexo 2.
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E importante ressaltar que o8 participantes de CCQ nesta empresa 890 to_
dos de baixa qualificagao, seus conhecimentos ce limitau & sua funcao eg
pecffica dentro da =egao. A maioria dos participantes sac ™operadores de
maquina®, o nivel mais baixc na produg@o. Dentre eles, existem alguns '
'tncarrcgados de secao™ que, .apesar de possu{rem maiores conhecimentos '
tecnicos que 0 “operador® sao tambem considerados de baixa _qualificagao,

Qutro fator que favorece ao participante de CCQ e 2 possivili-
dade de melhoria ds qualificagao seja atraves dos cursos de cCQ, das
discussges nas reunioces dos &rupos onde cada um conhece g fungao do ou -
tro, ou por meio de.visitas tecnicas a outras empresas. :

Quanto ace rosultadoa, a enpresa afirma ter obtido aumento de!
produtividade o redugao de custos em todos os projetos implantados; afiy

me tambem ter havido melhoria da qualidade e das condicles de trabalho
no caso dos projetos que foram instalados com essa finalidade.

Na afirmagao do coordenador, os CCQs nunca dao prejufzo, uma *
vez que o retorno nao deve ser medido apenas em "cruzados" referentes a
projetos de redugao de cusios, embora nao existam condigoes de guantifi-
car o retorno de projetos referentes a melhoria de qualidade e de ax :bien
te de trahalho, além do que ™30 se pode medir o guanto uma pessox se da
senvolve participando de CCQ™,

As vantagens mencionadas nao foram aufic1entes para impedir o!
processo de desativacao dos CCQs, 2 partir do infecio de 1986 - marcado !
pelo Plano Cruzado, Neste periodo, as reunices dos circulos pagsaray a
se realizar em horaric fora do expediente normal de trabalho. Egte e um
dos fatores colocados pela empresa como respongaveis pelo declinio do !
programa de CCQ. 0. funclonarlo nao se sentia motivado o suficiente para’
participar das reunices de CCQ en horas-extras, uma vez que o programa'
da empresa nao contempla premios em dinheiro como fator motivacional (a?
empresa apenas paga a hora—extra referente as reunices) no caso de um
participante apresentar 1delas rentavels a companhia.

Qutros fatores tambem responsavels pelo declinio, segundo a en
presa, s80:
- @ falta de um apoio ostensivo por parte da supervisao {enge-
nheiros e chefes das secgoes), que nao tem mostrado interesse em manter o
programa e analisar os projetos sugeridos pelos participantes.

-~ 0 boicote de alguns "encarregados de segao™ que participam
de CCQ: geralmente eles boicotam o coordenador de CCQ devido ao receio
de que ele apresente idéias jamais apresentadas pelo encarregado da se =

G20,

t

- & falta de um programa motivacional que mobilize os opera -
rios a participar.

- demora naz implantacao dos projetos aprovados.

= falta de tempo por parte dos circulistas para acempanhar os
projstos fora da reunigo.

- falta de um intercambioc entre os CCQs existentes na ciz e
destes com os grupos de outras empresas,

Apesar da desativagao parcial dos cf{rculos de Controle de Qua-
lidade, o coordenador de CCQ continua com a mesma fungzo em tempo inte-
gral na empresa, Cabe~-lhe agora a tarefs de "reerguer" os circulos, moti
vando-os o treinando-os para _que possam desonvolver seus trabalhos.

Atuslmente, como Ja foi colocado, estao na ativa apenas tres '
grupos de CCQ: *UNIDOS"™, "IDEAL™, e "INOX"™, sendo que o ultimo foi recen
temente criado (abril- 1988)

Excluindo o grupo “INOX™ da analise (por ser muito recente) os
sotives pela nao desatlvaqao dos grupos "UNIDOS“(Abraslvos) e "IDEAL™ !
(Conversao de Fitas) sao, de acordo com a coordenagao:

18



N -~ pertenceren a secoes que proporcionaram maior apoio dg super

visao e gerencia aos grupos. -

. = exigtencia de um perfeito entrosamento entre os colegas des-

848 segoes a0 mesmo tempo em que nao se verificaram boicotes de encarre-
gados de segao para com ¢ coordenador.

. = 0 interesse pela participagao por parte destes “circulistas"
que nao fazem questao de fazer hora-extra para discutir propostas nas !
reunioes, .

- retorno rapido da gerencia em relagao aos projetos propostos
obtido devido ao forte apoic da supervisao que tenta acelerar o processo,
Muito diferente, portanto, do ocorrido com outros grupos, onde a supervi
820 {em a}guns casos), chegou a propor uma mudanga de polftica com rela—
¢ao aos glrculos: antrggar aocs grupos projetos ja préadeteruinados pela’
supervisao (fato que nzo chegou a ocorrer).

= muitas ideias sae aproveitadas e aprovadas nestes grupos e
isto se constitul num fator de motivagao. ‘ o

- divulgagao maior dos peus projetos em termos de jornal e ca-
nal de video internos. |

4. A VISRO DOS PARTICIPANTES,

~ Nesta secas relata-se os resultados da entrevista com membros'
participantes de CCQa. Foram entrevistados doze funcionarios pertencentes

-4 einco grupos diferentes: IDEAL ( 3 participantes), UNIDOS (3), VISKO !

(2), RENOVACEO~(2) e UNIAO (2). Para esta entrevista foi elaborado um ro
teiro de questoes(17), que, apesar de nao ter sido seguido sistematica -
mente, serviu de pase para que os participantes pudessem expor suas ide-
ias e opinides a regpeito dos ¢freculos.

A definigaoc de CCQ, para a guase totalidade dos entrevistados?
cozncide com aquela apresentada pela empresa, ou reja, em sintese, "a u-
nigo de operarios de um wmesmo setor ou;seqao que se reunen periodicamen—
te com os mesmos objetivos e o mesmo metodo de trabalho, com o objetivo®
de melhorar a qualidade dos produtos, reduzir seus custos e melhorar o !
ambiente de trabalho®. Segundo um deles, o Circulo € um ™meio pelo qual’
o8 trabalhadores tem o direito de opinar sobre os problemas do cotidizno
na gabriCa“. Para §odos eles, os CCQs trazeg bengf{cios, tanto para os ¢
perarios como tamber para a empresa. O operaric e bteneficiado na medida’
s2 que, fazendo parte do grupo, pode participar das decisoes da empresa’
¢ tem o seu reconhecimento e respeito devido., A empresa se beneficia na
medida em que sao elaborados projetos de redugao de custos, welhoria da'
qualidade ¢ produtividade,etc. _

Apenas uam participante apresentou ;uma'definiqao para os‘C{rcg
los, diferente da "padrao®: o CCQ e um "corpo caido". Com esta metafora’
quis dizer que o programa de CCQ na empresa nao val bem, umza ver que fal
ta interesse e apoio por parte dos supervisores. 0 entrevistado comple =
tou a definigao afirmando que "o CCQ poderia ser um corpo em pe se o0s su
pgrvisores se interessassem mais pelo programa, mas eles nao apoiam os '
Circulos com medo de perder sua posigao™, ' .

Quanto as expectativas decorrentes da implantagao do programa'
de CCQ, todos os entrevistades afirmaram esperar que realmente seja aber
to um canal deniro da empresa para que o operario possa expressar a Ssua
opiniao e contribuir com ideias capazes de promever melhorias nos procesg
gsos produtivos, seja em qualidade, produtividade ou em ambiente de traba
lho, Tambem 8 esperado pelos participantes que seus projetos sejam acei

(17) vide anexo 3.
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tos 8 aprovados pela supervisao e gerencia e que estes apolem os e¢frculos.

Para os “circulistas™ entrevistados, a participacao se Jjustifi-
ca pois viabiliza uma anto-realizagac, na medida em que possibilita g0 °
trabalhador o direito de opinar sodre a'produgﬁo, de falar do seu traba -
1ho e conhecer o trabalho do colega. Alem disso, participar e importante’

~ pois proporciona maiores conhecimentos e aumenta as possibilidades de car

reira na empresa, Outro fator colocado pelos entrevistados como favoravel
a participagao e a melhoria da comunicagao interna na enpresa propilciada’
pelos CCQs assin como o crescimento do circulo de amizades de cada parti-
cipante, seja na propria segao, zeja em outras segoes ou fabricas. Alem '
do mais, os C{rculos viabilizam o contato com a gerencia de cutras areas’,
mesmo que o assunto nao seja CCQ. ‘ '

. A participacao, quando existe apoio por parte da gerencia e su-
pervisao, traz como consequencia tambem um tratamento diferenciasdo dispen
sado aos part;cipantes por parte de gerentes & supervisores, ou seja, °
pgrticipanto ¢ "melhor tratado™ e mais prestigiado pelo chefe do que um °
neo-participante,

Os participantes reconhecem que 0s CCQs trazem excelentes resul
tados para a empresa, mas afirmam que tambem se beneficiam com o prOCeséa
pois este pernmite o auto-desenvolvimento e o enriquecimento de fungoes |,
2lem do que deve-se conasiderar que uma porcentagem dos projetos aprovados
(cerca de 5%) constituem-se em conquistas sociais de maior seguranga e me
lhor ambiente de trabalho, _ -

Ko que gpe refere a carreira profissional, para a maioria dos en
trevistados (cerca de 70%), o participante de CCQ tem condigdes vantajo -
sas 6@ termos de melhoria nos postos de trabalho e, portanto, maior faci-
lidade de~promoqig uma vez que existe um canal aberto para a participacgzo
e exposicao de ideias, podendo resultar no reconhecimento de capacidades,

Para os demais participantes, (30%), nao & através dos CCQs que
se consegue “zubir" na empresa. Estes acreditam que os CCQs nao represen-
tam um meio de ascensao na carreira, mas apenas um caminho para desenvol-
ver liderancas e a comunicacac interna, que podem levar o individuo inte-
ressado na empresa a se projetar., Portanto, para estes,o "€CQ pode ate *
ser um meio para se projetar na empresa, mas ninguem trabalha com essa i-
deia”,

Quanto zs recompensas materiais, os entrevistados concordam, na
sua Baioria, que =320 poucas. Consistem basicamente em brindes (canetas, '
canisetas, chaveiros, bones), confraternizagaes (churrascos, jantares) e
visitas tecnicas a outras empresas que tambem possuem o programa de CCQ '
(estas visitas sao, das recompensas pela participacao, as mais valoriza -
das pelo pessoal circulista). OQutra recompensa material citada por alguns
deles e a remunaragao das horas-extras referentes as reunices dos CCQs
nelas quais se recebe um adicional de 50% sobre o valor da hora-de-traba~-
lho normal, . R .

Com referencia as desvantagens da participacao em CCQs, os en -
trevistados responderam que as principais sao as seguintes: .

~ @ necessidade de se realizar as reunices dos Circulos em hora
rio fora do expediente, o que impossibilita aos participantes dispor de '
mais tempo para ficar com a famf{lia, ~ -

~ nao existir na empresa a pratica de premiagac em dinheiro pa-
ra os autores dos projetos aprovados enquanto oulras empresas o fazem, a=

te mesmo em dolares. -
- 0 fato comum da supervisaoc {engenheiros) assumirem a autoria’

de projetos propostos por participantes nos Circulos de Controle de Quali
dade.

- a exigencia da realizacao de um teste, na implantagao dos pro
jetos aprovados, executado pelos seus autores apos o expediente normal de
trabalho pois durante esse horario nao ha tempo para essa atividade,



Para os entreviatados, a ilplagtaq;o dos CCQs, nao si tradu-
ziu _em mudangas no que se refere 2 divisao de tarefas e linhas de pro-
€ucso, exbora tenha havido mudangas em processos= e equipamentos, redu-

gao nos tempos de ociosidade da maquina e melhoria do swbiente de taly

1ho com a finalidade de melhoria da qualidade e produtividade, A divi-
sa0 de irabalho permanece intacta, assim como a estrutura hierirquica'
da eapresa (o chefe continua sendo chefe).

Quanto a0os resultados,na visao dos operarios, sio satisfatd-
rios tanto para a empresa quanto para o operario. Os entrevistados con
firmam a estat{stica dos projetos classificados por finalidade, onde a
grande maioria refere-se a produtividade/redugdo de custos e qualida-
de, 0 que propiciou grandes economias a empresa. Os operarios se bene-
ficiam na medida em que sao aprovados projetos chamadcs "sociais™ que
tratam de melhorias em geral no ambiente de trabalho (diminuigao de es
forgo fisico, mudanga de lay-out, etc.). B

Como uma ultima questao aos entrevistados, foi~lhes pergunta
do sobre as sugestoes que poderiam oferecer para melhorar os Circulos'
de Controle de Qualidade na empresa. ' ‘

Eis a sintese do que foi sugerido:

_ = maior apoio e aprovagao rapida doa projetos por perte da °
supervisao e gerencia, _
= divulgagao maior dos objetivos dos CCQs ria empresa com g2
finalidade de aumentar a participagao e formacao de novos grupos.
| - . = permitir as reuniGes no horario normal de trabalho para au

;-néntar a participacao.

- fazer propaganda do programa pela fabrica, via canal de vi

deo ou jernal internos,

- = maior aprovacao de projetos'refercntcs a seguranga e melho

ria de axbiente de trabalho,
«~ pagamento de premios em dinheiro aos participantes atraves
de uma poercentagem dgos lucros auferidos com os projetos aprovados,

.

5. A VIS0 DOS NRO-PARTICIPANTES.

Nesta segao apresenta-se a opiniao de 5 operarios nao-circu-
iistas pertencentes a tres segoes onde existem CCQs: “conversio de fi-
tas"(Ideal), "abrasivos™{Unidos) e "cobdrimentos de fitas"{Brasil) (18),

Quando perguntados sobre o significado dos Circulos de Con -
trole de Qualidade, :todos foram unanimes em afirmar que "embora se di-
ga que os CCQs visam possibilitar a participagao dos trabalhadores e
melhorar ag suas condigoes de trabalho, na realidade, seu objetivo '
principal e dar lucros para a empresa"™, A maioria dos entrevistados re
conhece que os CCQs constituem-se num avango em termos de relagoes de!'
trabalho, uma vez que permitem a expressaoc da opiniao dos trabalhado -
res em relagao aos processos produtivos. No entanto, as opinices acei-
tas sao s0 agquelas que trazenm beneficios a empresa, sendo deixadas pa-
ra segundo plano aquelas ideias referentes a melhnsrias nas condigoes e
no ambiente de trabalho. ' -

) ' Para .0s nao-participantes, os Erincipa%s motivos apresenta -
dos como justificativas a ngo=participagao nos circulos foram: N
= o objetivo ﬁniconé o lucro gue fica com a empresa e nao

distribufdo aos operirios. Nao proporcionam recompensas devido as me
lhorias obtidas nos processos_de produgao,, toda redugac de custos, al

cangada val para a empresa. Nao existem premios em dinheiro e o maxiwmg
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que se consegue sao brindes ou churrascos,

- poucos projetos sobre ambiente e seguranga do trabalho sao a-
provadoa, A supervisao e a gerencia tem priorizado 08 projetos referentes
a reducao de cusios ¢ qualidade, o que 80 beneficia a empresa.

- ag reunioes dos CCQs_se realizam fora do horario de trabalhot

0 que impossibilita a participagao, aleu do que o pagamento de hora-extra
"nao compensa®™ para ficar na empresa apoa o expediente.

Para os naofpart101pantes, os circulistas sao encarados de manei
ra igual aos que nao participam de CCQ, ou seja, nao existem conflitos en
tre os dois segmentos. Apenas, os participantes sao vistos como pessoas v
que buscam se projetar mais facilmente dentro da empresa, sendo este o u-

nico objetivo, uma vez gue "e sabido que 0 lucro fica todo com a empresa",

Complementam o raciocinio mostrando que nao existem motivos para haver !
conflltos entre part%01pantes e nzo-participantes, pois a participacao es
ta aberta a todos e e voluntaria.

Embora os entrevistados nao participem dos cfrculos, foram colo
cadas por eles sugestoes para a melhoria do sistema de CCQs:

= deve haver maior apoio aos projetos de ambiente e seguranga '
do trabalho, o que e un fator motivacional a partlclpaqao nos CCQz, tra -
zendo beneficios nao so para a empresa, mas tambem para os empregados,

= participagao nos lucros auferidos decorrentes de projetos im-
plantados.(poderia ser estipulada uma porcentagem).

- fazer as reunices dos Circulos no horario normal de trabalho'
© nao em hora-exira {e motivacional pois quebra a rotina de trabalho).

- 'i:%
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cARfTULO IIX

CONSIDERAGBES FINAIS

A introduqao dos Circulos de Controle de Qualidade, na empre-
sa em estudo, nao implicou em ampliagao dos niveis de decisao dos opera
rios em relaqao ao processo de trabalho. Aparentemente, como se ,bode de
preender do anteriormente exposto, o objetivo principal desta tecnica *
participativa e 0 aumento das margens de lucro da empresa decorrenteg !
de aumento de produtividade, qualidade e redugao de custos, Apenas 5,4%
dos projetos tiveram como meta a melhoria das condlgoes e ambiente de °*
trabalho.

Percebe~se que um dos motivos que levaram a adogao dos CCQs °
foi o fato de sua implantagao prescindir de alteragoes na esirutura fogr
mal da empresa, seja ela produtiva ou administrativa alem de nao alte =
rar o principio taylorista da'divisao do trabalho e o modelo de adminig
tragao dlgcipllnador e autoritaric. A estrutura dos progranas de CCG 4
paralela a estrutura organizatlva formal das empresas. O CLQ nzo impli-
ca mudangas nas relagoes de chefia; o coordenador de CCQ nao & chefe '
dos trabalhadores, pois estes continuam subordinados a ,jphierarquia for -
mal. Em termos de 1nserqao no procesgso produtivo, tambem nao ocorres al
teragoes: os operarios de uma linha de produgao que participam de um v
cfrculo continuam inseridos dentro de um esquema de divisao de trabalho
tal como era antes, com separa¢ao enire o planejamento e a execugao de'
tarefas,

Seguramente este fator concorre para o surgimento de proble -
mas de confronto no relacionamento das chefias formais com a estrutura’
paralela, dificultando o alcance de maior ef1cienc1a pelos programas de
CCQs, e causando animosidades conm ralaqao as supervisoes que certamente
senten-se acumuladas com as tarefas nao formalmente exigidas e remunera
das que lhes sao acrescentadas. £ importante destacar que embora os cir
culistas possam dar sugestona, estas deverao ser avaliadas e aprovadaa
pela alta adsinistragao.

A politica da empresa, via CCQ, nao & de negeciagio ou valeri
za¢ao da psrticipaqao. A implantaqao dos Cfrculoa se deu de cima para '
baixo, ou seja, e instrugao da Matriz e nao reivindicagso dos trabalha-
dores. Os smpregados nao tem uma contrapartida definida: nao existem sa
larios adicionais decorrentes do aumento da produtividade (apenas rece—
bem a horamextra, o que nao motiva o suficiente ons os salarios da pro
du¢ao 820 baixos), nao lhes e garantida a permanencia no emprego e, em'
caso de greve, sao passiveis de demisszo ( 2 prova mais clara disso & a
greve verificada na empresa em outubro de 1987, ja citada, _quando cerca’
de 40 circulistas foram demitidos em virtude da paralisagaoc e nenhum !
grupo novo fol criado, nesse ano).

Neste sentido, os c{reulos 31gnifican muitc mais um aperfei -
coamento dag relagoes capitalistas de produgao do que usa ruptura com o
sistema Taylor, ou seja, mudam-se as formas de alcangar 08 mesmos obje-
tivos de produtividade do taylorismo, em fungao das alteragoes ocorri -
daa no processo de desenvolvimento da sociedade e das suas estruturas '
socio-economicas e polfticas. Ka realldade, o programa pernite apenas
uma pseudo-part101pa9ao da classe operaria umg vez que realmente usufry

ir de beneficios pignificativos inerentes ao sistema econdmico, lhes e
negado. A contrgpartida e bastante ilusoria e referente a aspectos pa -
ternalistas que umg sociedade moderna e desenvolvida rechaga, tentando!

. substituf-las por relagoes de trabalho mais profissionais e tranSparen-

tes,
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A implantagao dos CCQs se da, neste caso de filial de empresa
estrangeira, via pacote, no sentido desta polftica ser importada de um *
pa{s mais avangado, onde certamente seus determinantes e objetives de ing
talaqao foram constatados e planejados previamente. Semelhantes grupos !
nao se integram na cultura e no clima organizacional da filial bracilei-
ra. E, mesno, nao se _apresenta como uma politica coerente e integrada
que propicie alteragoes e melhorias significativas, 1ncluindu,a discus -
830 e o entendimento da proposta do programa, a adequaqao ag necessida -
des e expectativas existentes, o treinamento necessarlo, alem e princi -
Eai;ente da existencia de contrapartida real e expressiva ac esforgo prg

utivo.

As reivindicacoes da classe operaria, de modo geral, ainda nao
alcangaram o8 aspectos maig subjetivos referentes a maior partic1paqao R
respongabilidade, satisfagao, valorizagao pessoal, uma vez que 08 sala -
rios nao s3o compensatorios.

Neste estudo de caso, verificou-se que nao 80 o0s operarlos nao
estao prontos para novas tecnicas de administragao da produgao como tam=-
bem nzo o estz a enpresa; a0 nao preparar & integrar 0 programa conveni-
ente e cficiontemento, assim como tambem nao o estio o8 gerentes e super
visores que nao apoiam essa iniciativa, demonstrande nzo estarem nenhum'
pouco preocupados com o fator participsagao.

importante salientar o completo desvirtuamento das tecnicas’
de CCQ ocorrido pela participagao ou interferencia desses supervisores °
de visao “conservadora™, ao opinar que "talvez fosse melhor determinar !
08 projetos que deveriam ser dlscutldos pelos circulistas®. E isso fere!
us princ{plo fundamental dos circulos que se pretendem estimuladores da
iniciativa ¢ da criatividade doa empregados gquando propoem que 0s proje~
tos sejam da auteria dos participantes e nao da engenharia. Outro deta -
 lhe que caracteriza um desvirtuamento da técnica de CCQ & o fato dos Cir
cules de Controle de Qualidade estarem atrelados exclusivamente ao depar
tamento de Engenharia de Manufatura da empresa, sem nenhuma assessoria °
de departanmento de Recursos Humanos. Portanto, o ebjetivo esta muito '
mals voltado paras o aspecto tecnico da produtividade e qualidade do que
para uma politica integrada de participagac nos resultados da melhor or
'ganizagao da empresa.

Assim sendo, o interesse dos operarios em participar se restrin
, &¢ ao objetivo de aproveitar chances para provar competoncza e ascender'
na empresa (0 que muitos poucos conseguem). SO assim poderaoc ter uma con
- trapartida melhor relativa a salarios mais altos devido a uma possivel ¥
Promogac.

Existem diferengas entre os palses 1ndustriallzados e 0g menos
industrializados, seja na estrutura economica, no equilibrio das forgas!
produtivas ou na estrutura social. Em geral, leva-se em conta a natureza
e a estrutura da sociedade, bem como & conauntura economica, Eolltlca e
social do pafs antes de se ingerir uma nova politica de relagoes de tra-
balho na empresa ou, no ulnlmo tenta-se antecipar essas condigoes de for
xa adequada, preparando e implementando profundamente as wedidas para 80
ontao implanta—las, para posterior acompanhamento, aValia(aQ e reformula
qao necessariac Deve-se lembrar que a pernanen01a dos unjces dois grupos
es funcionamento esta atreladz a minimas condigoes de apoic, ntegragao,
& Temuneragao.

A teoria sobre praticas participativas é feita ros pzises de -
senvolvidos e, por isso, para serem aplicadas no Brasil, ., sxempleo, de-—
vem ser feltas com adequagoea. Portanto, as novidades em termos de teo -
rias participativas sao utilizadas muito mais como efeito demonstragao e
refor¢o da ideologia empresarial buscando com isso "passar® uma imagem !



positiva de tais tecnicas aos pa{ses menos desenvolvidos, Pretende-se asn-
sim antecipar medidan de acomodaqao dos Interesses divergentes entre es -
presa-seapregados deslocados quanto a sua oportunidade de atuagao, iste &
procura—se postergar conflitos que ainda nao eclodiram,

Deve-se salientar, a esse respeito, que a visao dos operarios a
r.apeito dos CCQs e exatamente a2 divulgada ,bela empresa, embora existam ¢
pinices divergentes que classificam essa tecnica de benefica somente para
a empresa que obtem atraves do CCQs sumento de produtividade com redugao’
de custos,
Ae que - - parece, nes pafses subdesenvolvides, os meios utiliza
ios para se conseguir maiores lucros sa0 ainda atraves de uma administra-—
¢ao mais conservadora, autoritaria do que nos industrializados.

Nao ha no Brasil, de lodo geral, uma polltlca norteadora capaz'
de implementar um conjunto de tecnlcas de admlnistragao congistentes e
coerentes. 0 que se tem verificado sao apenas aplicagoes parciais ou iso-

ladas de determinadas tecnicas que mais convem, para o momento, sendo os!
CCQs uma delas, Um oculro fator negativo para o sucesso dos Czrculos no '

Brasil, estz no fato de nao ter havido uma evoluqao dos estaglos das for-

¢as produtivas a ponto de forgar uma adaptaqao das relagoes de produgao ,

assim como nao houve grandes alteragdes nas relagoes entre Capital e tra-

ballo. :

Finalmente, cabe considerar que os resultados do estudo de caso
permiten afirmar que, efetivanente, os CCQe tém de serem vistos enguanto'’
funcionais a0 capital. No caso da empresa, a impossibilidede de uma adequa
_gao das tecnicas de administragzo do trabalho no Brasil com relaqao as ori
ginais da matriz impediram a total funcionalidade e dai a reducio dos es-
~ t{mulos a sua continuidade.
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ANEXO )
RESUﬁO DA APOSTILA DE TREINAMENTO DOS PARTICIPANTES (CURSO DE €CQ)

1. FUNGOES POS PARTICIPANTES DE CCQ

1.1 LIDER: -~ e o responsivel pelo desenvolvimento dos trabalhos de seu
circulo

- representa o seu c{rculo perante a empresa

= coordena og debates no sentido _de obter as melhores solu-
goes dos projetos propostos pelo cIrculo nzo permitindo discugsdes de
assuntos alheios aos objetivos da reuniao

= atua como 11der sonente durante as raunloes de CCQ

- deve dar ciencia ao seu circulo da ausencia de qualquer '
dos participantes na reuniao, com a respectiva justificativa.

1.2 §ECRETKRIO: - di assistancia 20 I{der, ficando responsavel pela e-
laboragao da ata. ‘

- @ 0 encarregado dalleitura da ata anterior
= @ quem anota as ldelas essenciais da reuniao e depois
em conjuntc com o coordenador geral elabora a ata final

- ajuda na organizagaoc e no bom andamento das reunides.

1.3 MEMBROS DE CCQ: - elegem seu lider e secretario
- = atuam dentro da filosofia e principio dos CCQs.

= participam dos cursos de treinamento de CCQ
= divulgam o trabalho do CCQ dentro da area

(Y 1N

2. INSTRUMENTOS DE CCQ

2.1 TEMPESTADE DE IDETAS (BRAINSTORMING): € uma técnica que visa desi-~
nibir os participantes e incentlvar o maior numero poss{vel de solu -~
qoes para um problema. Numa segzo de tempestade de ideias nao ex1stem'
criticag; uma ideia, por mais absurda que parega, sempre podera esti -
sular outra pessoa gque, fazendo melhorias na ideéia original, a trans -
formars numa boa ideia. Portanto, deve-se gerar o maior numero poss{ -
vel de solugoes, pois, e mais facil reduzir uma lista de ideias do que
expand{-la. Todos os julgamentos deverao ser feitos apls se esgotarem'

todas as sugestoes.

2,2 ISHIKAWA SEQUENCIAL (ESPINHA DE PEIXE): o diagrama de Ishikawa ~
uma forma sequencial e ordenada para se descrever ou separar todas

as fases e partes de uma Operaan. Este diagrama foi idealizado pelo
Japones Kaoru Ishikawa, responsavel pela introducao do CCQ no Japao.

FASES \ \ '
ou -
CAUSAS
OBJETIVO OU EFEITO A
OU
GAUSAS

= = by




Na montagem do processo no "Ishikawa sequencial™, cada eta-
pa podera ser discutida ou analisada sem o risco de se esquecer deta-
lhes, Portanto, na ocorrencia de problema, este aera localizado no !
processo, facilitando a solugao.

2,3 DIAGRAMA 4M (CAUSA E EFEITO)

0 diagrama 4M separa e relaciona 0s quatro clementos funda-
mentais: (1) mao-de-obra, (2)maquina, (3) material, (4) metodo, de on
de podem originar-ge as causas de todo e qualquer problema.

'naquina mao-de-obra

EFEITO
metodo materiagl

0. passo seguinte & distribuir as diversas causas no diagra-
ma, localizando-as nas categorias em que se relacionam, ou seja, se o
problema é na maguina, no metodo, na mio-de-obra ou no material utili
zudog

_2 4 ﬂISTOGRAMA . '
ur grafico .que possibllita resunir os dados ou informa -

qoes € contar uma histdria que em forma de narrativa seria muito lon-
ga ¢ asnos eficisnte.: .

Exemplo: TIPOS DE FITAS PERDAS MENSAIS (M%)
' A - 10
B 0
c 45
D 5
E 25
P 15
G 20
PERDAS(MZ)%

50

40

=

10 i3 ':D__.mios DE FITAS

A B CDETF |G

2.5 GRAFICO DE.PARETC _ .

Un grafico de Pareto e una forma especial de "Histograma™ !
ondo as classificacoes dos dados sao arranjadas em uma forma descen -
dente, da esquerda para a direita, ou seja, aquele que tem maior va -
lor en priméiro lugar e assim por digante. Na linha vertical & utilisa

t



. da u:afcsc:la em porcenzagem. Os grifico? de Pareto sac usados quahdo'

BOs deirontamos com problemas e fica dificil sabel qugis del

nossa atengao imediata. ' 3 o7es mereces
O Pareto e facilmente elaborado e nos diz quais sio os pro -

blemas que terac a prioridade de estudo.

EXEMPIO:; TIPOS DE DEFEITOS UNIDADES DEFPEITUQSAS
A- com rebarbas 120
B~ rachados . 300
C~ oxidados ’ 50
D- sem pontas . 500
E=~ fora de medida h
1000
3 N : : |
b B ¢ %™ rpos e
PEFEITOS

3, METODOLOGIA CLASSICA DE CCQ
SEQUENCIA DOS TRABALHOS

A= DEFINIGRO DO PROBLEMA E ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS: deve-se esta-

belecer prioridades e para ieso deve-se montar o Pareto.
‘ ®

B— PLANEJAMENTO DE ACKO:.montar;g ¢squema de trabalho em fung¢ao do que
onde e quando os objetivos deverao ser atingidos. :

C~- LEVANTAMENTO DE DADOS: deverao ser levantados todos os dados possi-
veis relativos ao problema em estudo.

D- ANALISE DO SISTEMA: atraves do Ishikawa Sequencial, se estabelece
em quais fases estao localizados os problemas. Nesta fase pode-se recax
rer a um novo "Pareto" p/ estabelecer o criterio de prioridades para o
estudo das fases, suas causas e efeitos,

E- PLANEJAMENTO DA SOLUGXO: detectadas as origens, pontos criticos e ¢
feitos dos problemas estudados, da-se infcio a0 planejamento das medi-
das corretivas. A soluqzo a ser proposta podera ser efetuada grafica -

mente atraves de uma nova “espinha de peixe”,



- 0

P- APROVACKO DO TRABALHO: emitida a ficha de trabalho contendo todas as
«infbrmgqoea sobre o novo funcionamento do sistema estudado, esta é en -
viada a sugervisao e gerencia para que verha a ser aprovada. Feito isto
o8 responsaveis pela aprovagao indicarsoc a data prevista pars a implan-
taqao do projeto.

G- IMPLANTAG 0: o circulo executa 2 1mplantagao do projeto proposto em
carater experimental para avaliagao dos resultados e se necessarioc pro-
cessa as COrregoes.



.. ANEXO 2

_' HOIEIRO DE QUESTOES PARA O COORDENADOR DE CCQ

'1. Quais foram os motivos que levaram a empresa a implantar os CCQs em
suas fabricas?

2. Quem decidiu ¢ processo de instalacao? Foi g Matriz estrangeira ? E
a criagao do cargo de coordenador de CCQ? Havia na epoca algum tipo de
crise ou queda de produtividado que levou a adocao do sistema?

3., Como foli o processo de ingtalaqao dos CGQs ng empresa?

4, Por que os CCQs foram instalados em determinadas sogoes & .nao em to
das’ Quem decidiu as segoes?

5. Como e o funcionamento dos CCQs no caso especifico da empresa em e3
tudo? :

6. Quais foram oS resultados em termos de aumento de produtividade, me
lhoria de. qualidade e melhoria no nfvel de trabalho ( condigoes de tra

balho)*

7. Por que os CCQs, no caso da empresa em questzo, vem sofrendo um pPro
cesso de desativacao? Com a desativacao de alguns CCQs quais as fungdes
-atuais do coordenador de CCQ? :

. 8. Queis s30 o8 custos de implantagao e manutengao dos CCQs?

9, Queis sao os resultados para os trabalhadores (aumentos salarizis ,
melhorias nos postos de trabalho, premios,ambiente e seguranga no tra-

balho)? .

- 10. Existe alguma integracao da politica de promover os CCQe com outras
tecnicas ou os CCQs constituem-se numg politica isolada de melhoria de

Qualidade?

1l. Quais os resultados propostos quando se 1mp1anta um CCQ e quais os!
resultados alcangados?

12, Qual a ralhgﬁo custo—benef{cib do processo de CCQ?

13, Existe algum tipo de alteraqao na estrutura interna da empresa (tgg
te produtiva guanto administrativa) ao implantar um sistema de CCQ? Ha
alguma aleragao nas linhas de montagem e na divisao do trabalho9

14, As reunices sao feitas com que periodicidade9 Ocorrem no horario !
normal do expediente de trabalhe? :

-
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ANEXO 3

- ROTEIRO DE QUESTOES PARA 08 OPEFKRIOS PARTICIPARTES DOS CCQs

1. Opinices eobre as vantagens e desvantagens da participaegao nos CCQs.
2. Quais 830 as recompensas materipis ¢ sociais? E a motivacao?

3. Quais s30 as perspectivas em termo; de carreira ( ascensao nos pos-
tos de trabalho)?

4. Qual o significado da participagzo nos CCQ em termos de prestigio ,
posigao frente a empresa e.colegas.

5. Existem mudancas no trabalho em si, quando &a'int?odugao dos CCQa?
6. Existe algum tipo de trabalho extra devido aos CCQs?

7. Quais as principais alteragoes. que os CCQs propiciaram?

8. # bom participar de CCQ ou ndo? Por que? °

9. Quais foram as conquiétas apos 2 iﬁstalaqao dos CCQs em termos de!

ambiente e seguranga no trabalhe, melhoria na qualificagao e melhoria
nas relagoes de trabalho?

10, Quais as expectativas decorrentes da implantacac de CCQ?
11, 0 que voce entende ( definigao) por CCQ? Qual o conceito de CCQ?

12, Como sao encarados os participantea de CCQ pelos outros colegas '
de trabalho? '

13, Voce teria alguma sugestac para melhorar os CCQs?

ROTEIRO DE QUESTOES PARA OS OPERARIOS NEO-PARTICIPANTES,
1. Por que voce nio participa dos CCQs?

2. Como sao vistos por voces os participantes de CCHy

3, 0 que voce entende por CCQ?

4., Sugestoes para os CCQs?
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