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Um Círculo de Qualidade é forma-
do por um grupo de voluntários,
que se reúnem regularmente com

o seu superior hierárquico direto, tendo
como objetivo levantar os principais pro-
blemas encontrados no trabalho e analisá-
los, propondo e implementando soluções.
Esta análise é feita em cinco etapas: a. defi-
nição dos objetivos; b. análise dos proble-
mas; c. proposição de soluções; d. elabora-
ção de um plano de ação (projeto-piloto)
adequado aos objetivos propostos; e e.
implementação e readequação do plano.

Após dez anos de existência na França,
o que aconteceu com os Círculos de Quali-
dade? Terão desaparecido completamen-
te, virando-se assim mais uma página da
história da Administração de Empresas, ou
continuam funcionando? Como continuam
funcionando, ou quais foram as causas de
sua extinção? A fim de responder a estas e
outras questões, iniciamos no começo dos
anos 80 uma pesquisa longitudinal de
acompanhamento do lançamento e do de-
senvolvimento dos Círculos de Qualidade
na França. Esta pesquisa foi realizada nos
setores secundário e terciário, reunindo
doze empresas de médio porte (800a 1.200
empregados), pioneiras no lançamento de
Círculos de Qualidade. Além do pionei-
rismo, estas empresas têm em comum o
fato de que mantiveram Círculos de Qua-
lidade ativos durante um longo período.
Desta forma, durante sete anos, realizamos
um trabalho de acompanhamento, fazen-
do mais que 300 entrevistas com os direto-
res das empresas e com os executivos de
diferentes níveis hierárquicos, tanto no se-
tor administrativo quanto no setor opera-
cional. Analisamos também inúmeros da-
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Morfologia do cicio de vida dos programas
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dos obtidos por meio da observação dos
cursos e treinamentos dados aos executi-
vos, da participação às reuniões dos Cír-
culos de Qualidade e dos congressos orga-
nizados pelas empresas.

MORFOLOGIA DO CICLO DE VIDA DOS
CíRCULOS DE QUALIDADE

Constatou-se, por meio desta pesquisa,
a existência de um verdadeiro ciclo de vida
dos Círculos de Qualidade (CQ). Na pri-
meira fase, as empresas costumam implan-
tar de forma prudente os primeiros Círcu-
los de Qualidade, observando os primei-
ros resultados. Normalmente esta fase é
seguida por uma fase de entusiasmo, na
qual o programa se desenvolve rapidamen-
te. Após os primeiros resultados positivos,
as empresas investem mais e aumentam
consideravelmente o número de Círculos.
Observa-se, no entanto, que após este pe-
ríodo de entusiasmo e euforia inicia-se um
período de declínio, que provoca duas con-
seqüências diferentes: ou os Círculos de
Qualidade extinguem-se de uma vez, ou
sobrevivem, integrando-se ao sistema.
Cada uma destas fases tem características
próprias, que variam de empresa para
empresa. Enquanto uma fase durava um
ano e meio em uma empresa, poderia du-
rar dois anos em outra. Os dados relativos
às diferentes fases dos Círculos de Quali-
dade franceses foram comprovados em
outros países, como os Estados Unidos e a
Inglaterra: aí, os Círculos de Qualidade
evoluíram da mesma forma que na Fran-
ça, ou seja, por meio de um ciclo de vida
típico, que, em média, durou sete anos (ver
gráfico 1).

De fato, no início as empresas costu-
mam implantar poucos Círculos de Quali-
dade e as dificuldades são resolvidas caso
a caso. Os bons resultados obtidos nesta
primeira fase incentivam a empresa a in-
vestir mais na implantação de novos Cír-
culos, intensificando o programa. Desta
forma, surgem rapidamente novos Círcu-
los de Qualidade, iniciando-se a segunda
fase, a da euforia e do entusiasmo. Duran-
te este período, a empresa costuma refor-
çar este ambiente positivo, difundindo,
através de uma estratégia de comunicação
especial, os bons resultados do programa
e incentivando os empregados a partící-
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parem como voluntários. Os participantes
dos Círculos de Qualidade costumam mos-
trar-se satisfeitos e motivados, em um en-
tusiasmo crescente que chega ao seu pon-
to máximo antes de iniciar-se a terceira
fase, caracterizada pelo declínio e pela es-
tagnação. Um dos primeiros efeitos des-
te declínio são os inúmeros problemas que
se apresentam nesta fase, como, por exem-
plo, o ceticismo dos executivos, principal-
mente dos que pertencem aos níveis hie-
rárquicos intermediários, que tentam blo-
quear o funcionamento dos Círculos de
Qualidade. Em alguns casos, esta fase de
declínio tem como conseqüência o desapa-
recimento completo do programa. Em ou-
tros casos, os Círculos de Qualidade resis-
tem e "vão sobrevivendo". Na realidade,
neste caso, a fase do declínio prolonga-se
indefinidamente e o programa continua,
mas de forma bem restrita. Entretanto, nem
sempre os Círculos de Qualidade evoluem
desta forma. Em algumas empresas eles se
adaptam às novas circunstâncias e vencem
a fase de declínio, sendo efetivamente in-
tegrados ao sistema.

O interessante é que o ciclo de vida dos
Círculos de Qualidade é o mesmo para as
doze empresas pesquisadas, apesar de usa-
rem diferentes métodos para implementar
os programas, de terem organizações dis-
tintas e de atuarem em setores diferentes.
A descrição e a compreensão da evolução
dos Círculos de Qualidade mostra-se fun-
damental para esclarecer este fenômeno'.

o DESAPARECIMENTO DOS CíRCULOS DE
QUALIDADE

Em duas empresas pesquisadas, os pro-
blemas provocados pelodesenvolvímen-
to dos Círculos de Qualidade aumentaram

consideravelmente e eles foram extintos.
Nestes dois casos, a crescente oposição de
alguns grupos organizacionais, além da
redução do tempo e dos meios fornecidos
pela empresa aos participantes, foi decisi-
va para este desfecho. Conseqüentemen-
te, os comitês de orientação do programa
de Círculos de Qualidade foram dissolvi-
dos e os consultores e gerentes que o apoia-
vam (os" facilitadores") foram alocados em
outros setores. Os empregados que eram
voluntários e membros ativos do progra-
ma não tiveram nenhuma outra atividade
de caráter participativo para substituir os
Círculos de Qualidade. Houve um declínio
na participação dos empregados e o siste-
ma tomou-se mais rígido.

Nestes dois casos, houve uma concen-
tração de Círculos de Qualidade somente
em alguns setores das empresas, ficando
outros setores ausentes do programa, prin-
cipalmente os ligados aos serviços técni-
cos e administrativos (contabilidade, in-
formática, compras, pessoal etc.). Mesmo
assim, as duas empresas que extinguiram
os Círculos de Qualidade tiveram um re-
sultado econômico extremamente posi-
tivo com o programa. No primeiro caso, o
programa custou 5.240.000 francos, produ-
zindo um lucro bruto de 6.171.000 francos,
ou seja, um lucro líquido de 931.000 fran-
cos. No segundo caso, constata-se o mes-
mo fato: a empresa teve um ganho consi-
derável. A rentabilidade do programa não
era, então, o fator determinante na extinção
dos Círculos de Qualidade. A direção das
empresas, nos dois casos, para justificar a
sua extinção, assumiu a posição da gerên-
cia média, que se opunha ao programa
desde o começo, afirmando que era um
efeito de moda e um peso para a estrutura
organizacional. Os "facilitadores", geren-
tes e consultores que tinham sido respon-
sáveis pela implantação dos Círculos de
Qualidade, assumiram uma posição con-
trária à da diretoria, reiterando que sua
participação no programa de Círculos de
Qualidade tinha sido uma experiência rica
do ponto de vista pessoal e empresarial e
que lamentavam a sua extinção. Os empre-
gados que voluntariamente haviam parti-
cipado ativamente do programa tinham, no
entanto, reações ambíguas: de um lado
estavam decepcionados com o fim dos Cír-
culos de Qualidade, mas ao mesmo tempo
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estavam aliviados com o fim de uma ex-
periência que tinha se tornado pesada e
difícil de ser vivida, devido aos problemas
gerados pela insatisfação da gerência mé-
dia e pelo corte dos recursos disponíveis.

OS CíRCULOS DE QUALIDADE QUE
SOBREVIVERAM AO DEClíNIO

Em outras empresas, no entanto, os Cír-
culos de Qualidade resistiram ao período
de declínio e não foram extintos. Em alguns
casos, apesar de sobreviverem, os Círcu-
los de Qualidade caíram em um marasmo
enorme, funcionando sempre da mesma
forma. Não se investia no programa, não
se inovava, pode-se afirmar que apenas
sobreviviam, mas sem nenhuma perspec-
tiva de desenvolvimento. Para os membros
ativos do programa, essa situação não era
fácil.

Diversos depoimentos mostram, entre-
tanto, que os Círculos de Qualidade conti-
nuavam a exercer uma função importante:
desenvolver nos indivíduos um compor-
tamento mais ativo, motivando-os a refle-
tir e a analisar o próprio trabalho e aumen-
tando sua autonomia.

O sentimento geral provocado por esta
estagnação era de que a empresa deveria
investir mais no desenvolvimento do pro-
grama de Círculos de Qualidade a fim de
dinamizar a organização.

A INTEGRAÇÃO DOS CíRCULOS
DE QUALIDADE AO SISTEMA

As empresas que conseguiram integrar
os Círculos de Qualidade no seu funciona-
mento cotidiano foram as que deram fle-
xibilidade a eles, vencendo a rigidez do
sistema. Nestas empresas, o número de
Círculos de Qualidade continuou a aumen-
tar sempre, mesmo que em alguns perío-
dos esse aumento fosse moderado. Os gru-
pos continuavam a obter resultados, e o
programa tinha uma boa rentabilidade.
Tendo conseguido superar definitivamen-
te a fase de declínio, os participantes dos
Círculos mostravam-se confiantes, uma
vez que o programa era aceito pela maio-
ria dos empregados e gerentes, não encon-
trando as fortes resistências características
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dos outros casos. Tal resultado deve-se a
três fatos abordados a seguir.

A implantação de um programa de
Qualidade Total durante a fase de
declínio dos Círculos de Qualidade

Estas empresas optaram pela imple-
mentação de um programa de Qualidade
Total que permitiu a integração dos Círcu-
los de Qualidade a um sistema maior, evi-
tando o aumento de resistências e confli-
tos provocados por eles, o que permitiu a
superação da fase de declínio. O fato de os
Círculos de Qualidade se concentrarem no
início somente em alguns setores das em-

presas gerou conflitos entre os gerentes de
diferentes departamentos, porque estes
lutavam pelos recursos, pelo poder e pelo
prestígio ligados à implementação do pro-
grama. Ao criar o programa de Qualidade
Total, aumentando os investimentos neste
setor, integrando vários métodos e distri-
buindo os recursos mais uniformemente,
a diretoria destas empresas obteve suces-
so, impedindo a extinção dos Círculos de
Qualidade, que foram integrados eficaz-
mente ao novo sistema. Os gerentes dos
setores excluídos do programa de Círcu-
los de Qualidade obtiveram desta forma
novas responsabilidades ligadas à aplica-
ção de outros métodos, e os setores que já
estavam envolvidos com os Círculos de
Qualidade continuaram esse programa
sem as resistências do período de declínio,
consolidando sua participação.
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o real envolvimento da direção das
empresas na implementação do
programa de Qualidade Total e a
criação de uma organização eficaz

Nos casos em que a direção da empresa
realmente se dedicou à elaboração do pro-
grama de Qualidade Total, organizando
sua implementação de forma eficaz, a em-
presa pôde superar o período de declínio
dos Círculos de Qualidade com êxito, pois
o sistema de Qualidade Total foi realmen-
te consolidado. Neste caso, além do real
envolvimento da direção, foram necessá-
rios enormes investimentos e a criação de
uma estrutura adequada à administração
do programa de Qualidade Total, envol-

vendo diversos departamentos.
Uma das empresas estudadas inves-
tiu 220milhões de francos na implan-
tação deste programa, criando uma
estrutura composta de representantes
de todos os setores. Cada represen-
tante deveria coordenar os chefes

das equipes de melhoria de qua-
lidade, seguindo de perto o
progresso delas e transmi-
tindo as informações à di-
reção da empresa. Desta
forma, os resultados eram
controlados em diversos
níveis hierárquicos. Criou-
se, assim, uma estrutura
que permitiu uma divisão
mais uniforme do poder e
dos recursos ligados ao
controle dos resultados.
Isto não acontecia antes,
quando somente os che-
fes dos Círculos de
Qualidade faziam este
acompanhamento. Ao

se destruir omonopólio dos 1/ facilitadores"
e dos gerentes dos Círculos de Qualidade,
encontrou-se a solução para evitar a
extinção do programa. Diminuindo os con-
flitos entre participantes e não-participan-
tes dos Círculos de Qualidade, o progra-
ma começou a se desenvolver novamente
em todas as empresas pesquisadas, ga-
nhando um novo folêgo. A principal fun-
ção dos Círculos de Qualidade para as
empresas foi mantida: envolver os empre-
gados nos objetivos da empresa com a im-
plantação de um sistema participativo.
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A substituição de um reconhecimento
1/ simbólico" para um reconhecimento
mais concreto dos Círculos de Qualidade

Com o desenvolvimento dos programas
de Qualidade Total burocratizou-se o sis-
tema, criando-se cargos e formalizando-se
o controle dos resultados ligados à quali-
dade dos produtos e serviços. Acriação de
uma estrutura formal ligada ao "sistema
de qualidade" permitiu o reconhecimento
mais efetivo dos resultados obtidos pelos
Círculos de Qualidade, através de maio-
res investimentos da empresa no progra-
ma e da formalização de um plano de car-
reira mais detalhado. Antes de integrar os
Círculos de Qualidade ao programa de
Qualidade Total, o reconhecimento dado
aos seus participantes era essencialmente
simbólico: os participantes apresentavam
seus resultados à diretoria em cerimônias
especiais, ganhavam prêmios e troféus por
sua atuação, eram prestigiados pela comu-
nicação interna da empresa, mas não ti-
nham um plano de carreira, e o fato de par-
ticiparem dos Círculos de Qualidade tam-
bém não tinha maior impacto em relação a
seus salários. O fato de pertencer aos Cír-
culos de Qualidade passou a ser levado em
conta na avaliação do funcionário. Em al-
guns casos, iniciou-se o pagamento por
produtividade, motivando muitos funcio-
nários a aderirem ao programa.

CONCLUSÃO
As empresas em que os Círculos de

Qualidade desapareceram se caracteriza-
vam por não integrarem os diversos méto-
dos que aplicavam para melhorar a quali-
dade de seus produtos e serviços. Os par-
ticipantes dos Círculos de Qualidade fica-
vam, assim, isolados, realizando eventuais
apresentações para a direção, mas o seu tra-
balho perdia cada vez mais o impacto con-
quistado no período inicial. Os Círculos de
Qualidade continuavam a ser dirigidos de
forma rígida, sem se adaptarem às novas
situações. A falta de flexibilidade de seu
programa reforçava ainda mais os confli-
tos com os indivíduos que deles não parti-
cipavam, uma vez que não havia conces-
sões e negociações possíveis: os Círculos
de Qualidade fechavam-se em si mesmos,
tornando-se rígidos e isolando-se dos ou-
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tros grupos organizacionais. Quanto mais
problemas, mais os Círculos se tomavam
rígidos para afirmar sua lógica de funcio-
namento inicial, fechando-se, e mais esta
atitude aumentava os problemas e os con-
flitos, em um círculo vicioso que conduziu
ao seu desaparecimento definitivo.

Nas empresas em que os Círculos sobre-
viveram e integraram-se com êxito em um
programa de Qualidade Total, nota-se a
abertura e a adaptação do método ao meio
ambiente. Os Círculos saíram de sua rígi-
da lógica inicial, absorvendo mudanças e
adaptando-se às novas situações. Houve
um processo de negociação com os outros
grupos organizacionais: os facilitadores e
dirigentes dos Círculos de Qualidade acei-
taram dividir os recursos e o prestígio li-
gados ao sistema de qualidade, quebran-
do o seu monopólio, o que se concretizou
através da criação do sistema de Qualida-
de Total, que englobou vários outros mé-
todos. A evolução tecnológica apressou
também a criação deste sistema integrado,
mas o fato de os membros dos Círculos de
Qualidade se mostrarem flexíveis e aceita-
rem as transformações foi vital para sua
sobrevivência.

Nota-se, desta forma, a existência de
dois modelos de mudança organizacional
completamente distintos: um deles baseia-
se na aplicação rígida de um método que
tem seus princípios, suas regras e sua es-
trutura formal própria, que serão mantidas
inalteradas até o fim. É o conceito do "pa-
cote" - contrata-se uma empresa de con-
sultoria para implantar um método padrão
(no caso o programa de Círculos de Quali-
dade), e os consultores tentam adaptar a
empresa-cliente à lógica de seu produto,
esquecendo de adaptar o produto à empre-
sa-cliente. Tenta-se, assim, implantar um
mesmo" pacote" , um mesmo método, em
diversas empresas, da mesma forma, sem
levar em conta as diferenças e as particu-
laridades de cada organização, insistindo-
se sempre em conservar as regras iniciais
dos métodos inalteradas. Isto permite pou-
ca flexibilidade e deixa pouco espaço para
negociações entre os grupos, aumentan-
do os conflitos, conforme mostra o dia-
grama 1.

O segundo conceito de mudança organi-
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DiAGRAMA 1
A mudança organizacional concebida como

um modelo fechado

zacional é muito mais flexível: aplica-se
inicialmente o método padrão, mas pouco
a pouco adapta-se esse método às caracte-
rísticas particulares da organização e aos
seus objetivos, conservando-se, no entan-
to, as suas principais características. Há um
acompanhamento ativo por parte da dire-
ção, que observa os problemas suscitados
pela implementação inicial do programa e
corrige pouco a pouco os desvios observa-
dos, adaptando o método e reajustando os
outros setores, permitindo negociações
entre os grupos etc., conforme pode-se ob-
servar no modelo representado no diagra-
ma 2.

A primeira concepção de mudança im-
plica o conceito de que os homens e a or-
ganização devem adaptar-se sempre a um
modelo intelectualmente superior, cons-
truído a priori, que permitirá a abertura de
novas perspectivas e a evolução da.empre-
sa. É a mudança imposta em nome da efi-
ciência organizacional, através de critérios

DiAGRAMA 2
A mudllnça C)f9anlzaclol"llll conceblcia como

um modelo aberto
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baseados na racionalidade econômica. Os
problemas e as resistências suscitados pelo
programa são justificados como sendo tí-
picos da gestão de recursos humanos, uma
vez que os indivíduos "sempre resistem às
mudanças, apegam-se a hábitos arraigados e
não entendem a lógica do programa ", não par- .
tilhando os mesmos critérios de racio-
nalidade econômica defendidos pela dire-
ção. Neste caso, a direção busca socializar
os indivíduos através de programas de for-
mação, convencendo-os de que sua posi-
ção está correta, incitando-os a colaborar.
Sua tarefa é "esclarecer" os recursos hu-
manos e transformar o sistema, para que
ele seja mais eficaz. Esta lógica levou, no
entanto, à uma rigidez do sistema e à
extinção dos Círculos de Qualidade. É um
modelo que permite duas alternativas aos
empregados: ou aderir ao novo método, ou

Tradução e adaptação de Isabela
Freitas Gouveia de Vasconcelos,
revista por Maria Irene Stocco
Betiol, Professora do Departa-
mento de Fundamentos Sociais
e Jurídicos da Administração da
EAESP/FGV.

recusá-lo. Não permite negociações ou con-
cessões: os que se opõem ao método são
ilegítimos e a sua resistência deve ser re-
primida, reforçando-se os valores e o mo-
delo de base do método, ou seja, tomando
o programa mais rígido.

No segundo caso, de modelo aberto, as
oposições são vistas como legítimas. Pre-
tende-se adaptar o método às novas situa-
ções vividas pela organização e não impor
um método rígido. Dessa forma, aperfei-
çoam-se os Círculos de Qualidade através
da integração das críticas e sugestões. O
conflito é visto como fonte de mudança e
aperfeiçoamento dos métodos existentes.
A direção não pretende impor um modelo
fechado de forma dogmática, mas permi-
tir que ele evolua a partir da interação dos
diversos setores, integrando os diversos

14

métodos a partir da criação de um sistema
maior.

Não existe, assim, os que estão /I contra"
ou "a favor" dos Círculos de Qualidade,
como no primeiro caso: a existência dos
Círculos não é questionada, uma vez que
se aceita a idéia de transformação e adap-
tação. Os Círculos de Qualidade foram uti-
lizados por essas empresas como um mé-
todo de transição de uma organização fe-
chada para uma organização mais aberta,
consolidando-se um sistema participativo
mais amplo através de um processo de
aprendizagem organizacional de novas
formas de negociação e adaptação.

A aprendizagem de novas práticas so-
ciais no interior da organização e a criação
de um sistema participativo com a efetiva
integração dos indivíduos são conquistas
que levam um certo tempo para concreti-
zarem-se e que dependem da efetiva apli-
cação de métodos que favoreçam o exercí-
cio dessas novas práticas e que incentivem
a participação. Os Círculos de Qualidade
tiveram o mérito de permitir o efetivo de-
senvolvimento de atitudes mais abertas e
participativas, e a sua integração ao siste-
ma. Não se muda a organização por de-
creto: não se mudam práticas sociais e com-
portamentos unicamente porque os novos
são mais eficazes ou racionais de acordo
com critérios econômicos, ou por simples
imposição da direção. Deve-se permitir aos
indivíduos construirem juntos, sob orien-
tação da direção, essas novas práticas par-
ticipativas, adaptando o método e encon-
trando soluções para os problemas através
de negociações entre os diversos departa-
mentos e grupos. Somente dessa forma
poderão consolidar-se as mudanças dese-
jadas e o programa dos Círculos de Quali-
dade pode ter sucesso, integrando-se nas
práticas cotidianas da empresa. Caso con-
trário, a diretoria provavelmente justifica-
rá o fracasso dos Círculos de Qualidade
dizendo que eles foram "mais um fenômeno
de moda na Administração de Empresas, que
não poderia durar ", o que não corresponde
necessariamente à realidade, como tive-
mos oportunidade de comprovar nesta
pesquisa. O
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