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Resumo

Neste artigo discutem-se as relacfes entre programas participativos e os resultados obti-
dos pelas empresas na area de gestdo da qualidade. A hipotese levantada é a de que os
avancos em termos de participacdo contribuem para a criacdo de um ambiente organizacio-
nal propicio a implementacdo das técnicas modernas de garantia da qualidade. A pesquisa
foi realizada com base numa amostra de 19 empresas fabricantes de autopecas. O trabalho
analitico maior consistiu em verificar empiricamente os modos pelos quais o grau de
participacdo dos funcionarios condicionou a implementacdo de programas de gestdo da
qualidade. Foram também definidos critérios para avaliar o estagio alcancado pelas
empresas tanto em relacdo a participagédo quanto em relacéo a gestao da qualidade.
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1. Introducéao

uando se fala em participacdo, ou
gestdo participativa, 0 primeiro
ponto a ser esclarecido refere-se as
razdes que levariam uma empresa a
adotar este enfoque. O que se esta procuran-
do saber é em que sentido o maior envolvi-
mento dos funcionérios seria benéfico para
os resultados de uma empresa, especialmen-

te em termos da qualidade. HILL (1991a)

expde com muita clareza as bases para uma

participagdo maior no processo de tomada

de decisfes numa empresa introduzindo um

processo de gestdo da qualidade total:

a) Todos na organizagdo detém conheci-
mentos e experiéncias relevantes que
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podem contribuir para 0 processo de

melhoria.

b) As préticas gerenciais e 0s arranjos orga-
nizacionais tradicionais ndo utilizam esse
potencial de contribuicio de maneira
satisfatoria.

c) Dado o contexto apropriado, a maioria
das pessoas recebe bem a oportunidade
de contribuir para a melhoria.

d) E mais provavel que as pessoas se com-
prometam com a qualidade quando elas
sdo envolvidas na tomada das decisbes
relevantes.

Alids, o quarto ponto da exposicdo de
Hill encontra bases tedricas em pelo menos
45 anos de investigacdes académicas nessa
area (JAHODA, 1993). Num artigo pionei-
ro, COCH & FRENCH (1948) demonstra-
ram que a comunicacdo antecipada e a
consulta aos trabalhadores sobre mudancas
necessarias no processo de producdo
ajudavam a vencer as resisténcias a essas
mudancgas, ao mesmo tempo que se verifica-
vam quedas na produtividade e no nivel do
moral entre aqueles ndo envolvidos no
experimento. Na medida em que a introdu-
cdo de um programa da qualidade implica
uma transformacdo da cultura organizacio-
nal de uma empresa, processo que natural-
mente gera resisténcias internas, 0 aumento
da participacdo contribui para amenizar
essas resisténcias a mudanca.

Além disso, estudos sobre os efeitos das
relacbes trabalhistas na industria automobi-
listica nos anos setenta (KATZ et al., 1983;
KATZ et al., 1985) demonstraram que as
fabricas caracterizadas por um padrdo de
elevado conflito e baixa confiangca (muitos
processos trabalhistas, negociagdes prolon-
gadas, disputas a respeito das regras do
trabalho e um clima hostil entre trabalhado-
res e supervisores) experimentaram niveis
de produtividade e qualidade significativa-
mente menores do que os de fabricas com
padroes menos conflituosos de interagéo.
Esse mesmo fendmeno é também apontado
para outras industrias (ICHINIOWSKI,
1986). Outros estudos mostram que as

técnicas associadas as “Novas Relages
Industriais” (praticas na &rea de recursos
humanos que enfatizam a harmonia e a
cooperacdo entre a geréncia e os trabalhado-
res, em substituicdo ao padréo tradicional de
conflito) levam os trabalhadores a tornarem-
se mais interessados no desempenho da
empresa (BELL & HANSON, 1984,
ROSEN et al., 1986).

O trabalho de RUBINSTEIN (1987)
explora bem a relacdo entre a participacédo e
a gestdo da qualidade. Ele argumenta que os
sistemas tradicionais de controle da qua-
lidade, hierarquizados e fortemente basea-
dos nos conhecimentos de especialistas, séo
eficientes no planejamento, no estabeleci-
mento de padrGes e normas e no relato de
resultados. Eles ndo sdo competitivos no que
se refere a capacitar os operadores a
assumirem responsabilidades e o controle do
processo, eliminando assim a necessidade de
inspetores. Esse sistema tradicional é parti-
cularmente ineficiente na promog¢do de um
aumento no ritmo da melhoria da qualidade.
Esse ritmo é afetado de maneira adversa
pelo uso inadequado dos recursos humanos.

E nesse aspecto que a ampliagio da
autonomia dos empregados (empowerment)
desempenha um papel preponderante. Se
engenheiros e especialistas em qualidade
tém de tratar de problemas que podem ser
melhor resolvidos utilizando os conheci-
mentos dos trabalhadores e supervisores,
pode-se dizer entdo que estd havendo uma
clara aplicacdo errdnea dos recursos da
empresa. Sem um sistema que promova a
redistribuicdo das responsabilidades por
todos os niveis da empresa - envolvendo
maiores res-ponsabilidades para o trabalha-
dor e para o supervisor em todos os niveis -
0s gerentes ndo terdo tempo disponivel para
envolverem-se de maneira eficaz na
resolucdo de problemas. Deixando o0s
problemas on-line para os trabalhadores e
supervisores, mais tempo fica disponivel
para a geréncia e o corpo técnico lidarem
com os problemas off-line.

2. Metodologia



pesquisa de campo deste trabalho
foi realizada em duas etapas: de
novembro de 1990 a junho de 1991;
e de marco a junho de 1992. Foram
selecionadas 19 empresas fabricantes de
autopecas para compor a amostra necessaria

a realizacdo do trabalho de campo. Dois

fatores justificam a escolha dessa industria:

a) A maioria dos estudos sobre a introdugédo
de estratégias de modernizacdo na indus-
tria brasileira (FLEURY, 1988; GITAHY
& RABELO, 1988; POSTHUMA, 1991;
RABELO, 1989, TAUILE, 1987) coloca
o0 setor de autopecas entre os lideres em
termos do uso de técnicas modernas de
gestdo da qualidade.

b) Uma vez que as montadoras exercem um
controle periddico sobre o nivel do sis-
tema da qualidade de seus fornecedores,
as empresas de autopecas sdo obrigadas a
levantar informagdes relevantes quanto
ao seu desempenho na area da qualidade,
facilitando, assim, o trabalho do pesqui-
sador.

A amostra ndo foi selecionada de forma
aleatoria. Procuraram-se empresas que
fossem fornecedoras de primeira-linha das
montadoras, uma vez que era de se esperar
que nelas fosse mais intensa a preocupagéo
com qualidade, em consequéncia do contato
mais direto com o cliente e das pressdes a
que isto as sujeita. A idéia também foi
trabalhar com empresas com processos
produtivos semelhantes, de modo que a
natureza distinta dos processos néo influisse
nos resultados obtidos com os programas da
gualidade. Concentrou-se, assim, a amostra
entre empresas metal-mecénicas com produ-
cao seriada e em massa. Todas as empresas
estavam introduzindo programas da quali-
dade quando foram contactadas, embora 0s
estagios atingidos fossem distintos.

Em termos de tamanho, a amostra com-
pde-se basicamente de empresas de grande
porte (de 900 a 12.000 empregados), sendo
que apenas trés sao de tamanho médio (entre
200 e 400 empregados). Quanto a origem do
capital, tem-se a seguinte composicdo: 10
subsidiarias de empresas transnacionais; 6

empresas de capital nacional, e 3 joint-

ventures (duas com controle majoritario do

parceiro local). Todas as empresas se
localizam no Estado de S&o Paulo, sendo

gue quatro na capital, cinco em Campinas, e

as demais em cidades menores, do interior

do Estado. Essa dispersdo geografica
acarreta uma variacdo significativa em
relacio a composicdo da mao-de-obra

(escolaridade formal e experiéncia fabril

prévia) e a atividade sindical.

As informacGes foram coletadas por meio
de questionarios e de entrevistas abertas
com Varios niveis gerenciais. A abordagem
adotada foi de contatar em cada empresa o
principal executivo responsavel pelas
seguintes dareas: a) gestdo de recursos
humanos, b) producdo, e c) garantia da
qualidade. Com apenas duas excegdes, essas
entrevistas foram complementadas por
outras com gerentes médios e engenheiros
da empresa. Em média, foram entrevistadas
sete pessoas em cada empresa. Em todos 0s
casos as entrevistas foram seguidas de uma
ou mais visitas ao chdo-de-fabrica.

O primeiro conjunto de dados coletados
refere-se as caracteristicas e aos resultados
dos programas da qualidade das empresas.
As varidveis selecionadas estdo listadas
abaixo:

a) existéncia e duracdo de Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ);

b) presenca de estruturas semelhantes aos
CCQs;

c¢) forma de gerenciamento dos CCQs;

d) motivos para a interrup¢do dos CCQs;

e) difusdo e amplitude do Controle Estatis-
tico de Processo (CEP);

f) uso de FMEA (Failure, Mode, Effect
Analysis) e Projeto de Experimentos;

g) indicadores do nivel de envolvimento da
alta direcdo com os programas da quali-
dade;

h) uso de gestdo interfuncional para
atividades de resolucdo de problemas da
qualidade;

i) uso de QDF (Quality Deployment
Function) e QLF (Quality Loss Functi-
on);
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J) o papel das auditorias da qualidade
(produtos, procedimentos e sistemas);

I) gestdo da qualidade dos fornecedores;

m)natureza das atividades de manutencéo;

O segundo bloco de variaveis foi constru-
ido para avaliar o grau de participacdo e de
envolvimento dos funcionarios:

a) programas formais de participacdo dos
funcionarios (programas de sugestfes
individuais, equipes de melhoria de
processo, equipes para solucdo de pro-
blemas);

b) acbes da empresa para aumentar a
participacdo nos processos decisorios
(reducdo de niveis hierarquicos, nimero
atual de niveis hierarquicos, atividade
sistematica de delegacdo);

c) nivel de responsabilidade do pessoal de
producdo (responsabilidade pela qualida-
de, execucdo de atividades rotineiras de
verificagdo e manutencdo, adocdo de
acgOes corretivas, autoridade para parar
linha de producéo);

d) difusao de informacdes na empresa;

e) treinamento especifico para facilitar o
envolvimento dos funcionéarios (técnicas
para resolucdo sistematica de problemas,
técnicas de relacdo interpessoal e de
comunicagéo);

f) programas de remuneracao participativa.
Além desses dados, a pesquisa levantou

um histérico detalhado da implementacéo

dos programas da qualidade em cinco
empresas da amostra. Esta andlise mais
profunda permitiu observar melhor as

interacdes entre a participacdo e os resulta-
dos obtidos com os programas da qualidade.
Cuidou-se especialmente de verificar se
deficiéncias ligadas ao envolvimento dos
funcionarios limitaram de alguma forma a
eficacia dos esforcos na area de gestdo da
qualidade. Outro elemento fundamental da
analise é a visdo da geréncia sobre a
natureza dessas relagbes, algo que as
entrevistas procuraram captar.

A partir do primeiro bloco de variaveis
desenvolveu-se um procedimento para
avaliar a gestdo da qualidade nas empresas.
O maior problema foi alcancar uma certa
objetividade nesse processo. O primeiro
ponto complicado refere-se a validade dos
critérios bésicos adotados para avaliacdo da
gestdo da qualidade. Na literatura ndo existe
unanimidade a este respeito. Além disso,
mesmo sendo possivel definir precisamente
0 conjunto de pontos que norteiam uma
avaliacdo da gestdo da qualidade, resta ainda
a subjetividade do avaliador em julgar se a
empresa preenche ou ndo estes requisitos.

Apesar desses problemas, julgou-se que
seria util para o leitor um esforgco analitico
no sentido de estabelecer uma hierarquia
entre as empresas, em termos da gestdo da
qualidade. Procurou-se entdo adaptar o0s
achados da pesquisa de campo aos critérios
do Prémio Nacional da Qualidade (Funda-
cao para o Prémio Nacional da Qualidade,
1993), dado que este encontra boa aceitagéo
entre os especialistas da area. A tabela 1
mostra como foi feita esta adaptacéo.



120 GESTAO & PRODUGAO v.2,n.2, p. 116-133, ago. 1995
Tabela 1: Avaliacdo da Gestao da Qualidade na Amostra,
Segundo Critérios do Prémio Nacional da Qualidade
Fonte: RABELO (1994: p. 148).
Prémio Nacional daQualidade Avaliacdo da Amostra
Itens de Avaliacéo Pontuacéo Itens Correspondentes Pontuacéo
1. Lideranca 95 Envolvimento da Direcdo da | 25
Empresa com a Gestdo da
Qualidade
2. Informacao e Analise 75 Difusdo da QDF e QLF 5
Papel das Auditorias da| 15
qualidade
20
3. Planejamento Estratégico | 60 Estabelecimento de Metas | 10
da Qualidade da Qualidade
Estruturas de Gestdo Inter- | 5
funcional
15
5. Gestdo da Qualidade de | 140 Grau de Difusédo do CEP 10
Processos
Difusdo de Outras Técnicas
de Controle de Processo 10
Gestdo da Qualidade dos
Fornecedores 10
Organizacdo das Atividades
de Manutencao 10
40
Total 370 100

Empregou-se, entdo, uma sistematica
anadloga, com base no segundo bloco de
variaveis, para avaliar o nivel de participa-
cdo dos funcionarios nas empresas. Os
critérios do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) foram também usados para manter
uma simetria com a avaliacdo da gestdo da
qualidade das empresas. Dos cinco topicos
cobertos pelo item “desenvolvimento e

gestdo de recursos humanos” selecionou-se
0 sub-item “envolvimento dos funcioné-

rios”. Esse topico soma 40 do total de 150
pontos atribuidos a questdo dos recursos
humanos no Prémio Nacional da Qualidade.
A adaptacdo das informacGes coletadas na
pesquisa de campo aos itens de avaliacdo do
PNQ é mostrada na tabela 2. Convém
lembrar que os mesmos problemas referen-
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tes & pontuacdo das empresas no item
qualidade também se aplicam nesta anélise.
Foi com base nestes esquemas de pontuacédo
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que foram geradas as tabelas 9 e 10,
apresentadas na concluséo do artigo.

Tabela 2: Avaliacio do Treinamento e da Participacdo na Amostra,
Segundo Critérios do Prémio Nacional da Qualidade
Fonte: RABELO (1994: p. 207).

Prémio Nacional da Qualidade

Avaliacdo da Amostra

Itens de Avaliagéo Pontuacéao Itens Correspondentes Pontuacéao
Envolvimento dos Funcio- | 40 Atividades Formais de
narios Envolvimento de Pessoal 10
Acdes da Empresa para
Aumentar o Poder de
Decisdo dos Funcionarios 5
Nivel de Autonomia do
Pessoal da Producéo 10
Informacgdes  Transmitidas
ao Pessoal da Producdo 10
Treinamento para Facilitar
Envolvimento 5
Programas de Remuneracao
Participativa 10
50
Total 80 100

3. Resultados Observados

Os Elementos Basicos da Participacao

pesar dos argumentos acima
Aapresentados, os esforcos em
direcdo a uma gestédo participativa
ainda sdo bastante timidos entre as
empresas da amostra (tabela 3). A maioria

limitava-se a um programa de sugestdes,
com muito pouco impacto sobre a gestdo

geral dos negdcios. Alguns dos gerentes de
recursos humanos entrevistados considera-
vam que a sua empresa ainda ndo havia
atingido o estagio adequado para a implan-
tacdo de uma politica participativa. Um
deles, por exemplo, afirmou que antes de
pensar na questdo da participacdo a empresa
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teria de lidar com o problema da disciplina.
H& uma preocupacdo também em evitar
alguns programas “enlatados” (o Circulo de
Controle da Qualidade €é frequentemente
citado como exemplo), preferindo-se adotar
no futuro um programa talhado especifica-
mente para a empresa. Atividades de carater

participativo  efetivamente capazes de
provocar uma transformagdo no modo pelo
qual os processos sdo administrados nas
empresas, como as realizadas por equipes de
melhoria e de solugdo de problemas, eram
praticadas em menos da metade das
empresas.

Tabela 3- Atividades Formais de Envolvimento do Pessoal

No* %
Programas de Sugestdes Individuais 12 63
Equipes de Melhoria de Processo 6 31
Equipes para Solucdo de Problemas 7 37

* NUmero de empresas

A participacdo pode ser melhor avaliada
numa organizacdo se for decomposta nos
seus quatro elementos basicos: poder,
informacdo, conhecimentos e recompensas
(LAWLER, 1986). O poder refere-se ao
estilo decisorio predominante na organiza-
¢ao, podendo ir desde a tradicional deciséo
tomada de cima-para-baixo até a delegacao
pura. E claro que o estilo adotado pode
variar com a natureza da decisdo a ser
tomada. O fluxo das informacgGes dentro de
uma organizacdo € também bastante
indicativo do grau de participacdo existente.
E crucial para o sucesso dos programas
participativos que certos tipos de informa-
cdo sejam transmitidos aos niveis mais
baixos da hierarquia (COLE, 1985). Além
disso é importante também que 0s niveis
mais altos possuam instrumentos formais
(questio-narios de atitudes, por exemplo) ou
informais para ficarem a par do nivel de
satisfacdo dos funcionarios.

Conforme mostra a tabela 4, doze em-

presas da amostra haviam reduzido, no
periodo 1990-1992, o numero de niveis
hierarquicos. O ndmero atual de niveis
hierarquicos das empresas da amostra
assemelhava-se ao padréo verificado numa
pesquisa maior da COOPERS & LY-
BRAND (figura 1). Isso facilita uma maior
descentralizacdo das decisdes na direcdo da
base da empresa, além de contribuir para
uma melhor comunicagdo interna. Obser-
vou-se, contudo, que na grande maioria das
empresas a reducdo dos niveis hierarquicos
ainda ndo havia conduzido a uma atividade
sistematica de delegacdo. As decisdes
permaneciam centralizadas, apesar do
anseio, manifestado por muitos entrevista-
dos, de rever este aspecto. SO trés empresas
podiam, de fato, ser caracterizadas como
tendo um processo decisério mais descentra-
lizado, com um envolvimento mais efetivo
das médias geréncias na formulacdo das
decisdes operacionais e, em alguns casos,
até mesmo das estratégicas.

Tabela 4: Ac¢bes da Empresa Para Aumentar o Poder de Decisdo dos Funciondrios

NO* %
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Reducéo de Niveis Hierarquicos 12 63
Atividade Sistemética de Delegagéo 3 16
* NUmero de empresas
70 T 63 ® Brasil
60 + 56 Amostra
50 4 .
40 ¢
30 + 21
20 + 19 16 16
Trés Quatro Seis Mais
ou de
Cinco Seis

Figura 1: Niveis Hierarquicos das Empresas Brasileiras e das Empresas da Amostra (em %o)
Fonte: Pesquisa da Coopers & Lybrand com 170 empresas publicada na
Folha de Sdo Paulo (14/06/92) e pesquisa de campo.

As informagdes presentes na tabela 5
foram usadas para medir o poder de decisao
dos funcionarios diretos da producdo quanto
a gestdo da qualidade nas empresas. Em
primeiro lugar, salienta que, em nenhuma
das empresas, 0s trabalhadores tinham
autoridade para parar a linha em razéo de
problemas da qualidade; tal atitude sé podia
ser tomada com a anuéncia de um supervi-
sor, ou mesmo do gerente de producdo. SO
em cinco das empresas da amostra 0s
gerentes da qualidade e de producédo
estavam em consenso quanto admitir que 0s
trabalhadores seriam 0s  responsaveis
ultimos pela qualidade. Em oito empresas 0s
entrevistados deixaram claro que a respon-
sabilidade pela qualidade cabia aos inspeto-
res de linha, ou diretamente aos supervisores
e gerentes da &rea de producédo. Esses dados

permitem concluir que a nocdo de auto-
controle dos funcionarios diretos, no
processo de garantia da qualidade, ainda
estava pouco difundida nas empresas da
amostra, denotando resisténcia ou, em certos
casos, franca oposicdo a uma maior
delegacdo de autoridade. Estes fatos sé&o
relevantes na medida em que esquemas
estreitos para o envolvimento dos funciona-
rios mostraram-se incapazes de provocar a
mudanga requerida na organizagao para que
ela atinja uma gestdo da qualidade total.
KOCHAN & MCKERSIE (1992: p. 173)
consideram que para empreender um
esforgo sustentado na linha da inovagéo e da
qualidade é necessario dar voz aos empre-
gados em todos 0s niveis do processo
decisorio da organizacdo, inclusive nas
decisOes gerenciais estratégicas.

Tabela 5: Nivel de Responsabilidade na Producéo

NO* %
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Trabalhadores S&do Responsaveis pela Qualidade 5 26
Operadores Executam Atividades Rotineiras de Verifica- 11 58
¢ao e Manutencéo

Acdes Corretivas Tomadas pelo Préprio Trabalhador que 7 37
Originou o Problema

Trabalhadores Tém Autoridade para Parar Linha de 00 0
Producdo

* NUmero de empresas

Quanto a partilha de informacdes nas
empresas (tabela 6) pode-se ver que 0s
indices de produtividade e da qualidade sdo
os mais freqlientemente divulgados entre os
funcionarios da producdo, mesmo assim, s
em nove e dez empresas, respectivamente.
Apenas uma empresa comunicava aos
trabalhadores diretos dados sobre a evolugao
de sua rentabilidade. Nas demais, trés
desculpas eram dadas para explicar a ndo
divulgacdo: a informacdo tinha caréater
estratégico; ndo havia suficiente nivel de

confianca nos trabalhadores para comunicar
tal dado; e, mesmo que tal dado fosse
comunicado, os trabalhadores ndo saberiam
como interpreté-lo. Vale ainda observar que
a grande maioria das empresas ndo fornecia
aos trabalhadores uma retro-alimentacéao
sobre o seu desempenho. A falta desse tipo
de informagdo diminui a motivagdo
intrinseca a realizagdo do servigo. Perde-se
também a oportunidade de proporcionar um
elemento para o auto-desenvolvimento do
funcionério da producéo.

Tabela 6: Informacg6es Transmitidas aos Funcionarios da Producéo

No* %
Evolucéo das Vendas 5 26
Rentabilidade da Empresa 1 5
Evolucéo indices de Produtividade 9 47
Evolucéo indices da Qualidade 10 53
Desempenho Individual ou de Equipe 5 26

* NUmero de empresas

Em relacdo a conhecimentos e qualifica-
cOes, a gestdo participativa requer que o
treinamento esteja voltado ndo apenas para
as qualificacbes técnicas relevantes para o
melhor desempenho da funcdo, mas que
também capacite os funcionarios em termos
de habilidade para o relacionamento
interpessoal, para a resolucdo de problemas,
para a lideranca e o conhecimento dos
negdcios da organizacdo. A literatura
(EBRAHIMPOUR & WITHERS, 1992;
GUZY, 1992; OGLE, 1992; GARVIN,

1993) levanta a necessidade de um treina-
mento especifico em técnicas de resolucédo
de problemas para assegurar o envolvimento
de todos os funcionéarios no processo de
melhoria da qualidade. Empresas como a
Xerox (GARVIN, 1993) e a Digital (GUZY,
1992) tém extensos programas de treina-
mento em técnicas de resolucdo de proble-
mas para todos os seus funcionarios.

Sem esse treinamento especifico fica
dificil para os empregados utilizarem
adequadamente seus conhecimentos
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técnicos para a promocdo da melhoria da

qualidade, sobretudo quando esta melhoria

envolve atividades em equipe. No caso da

Xerox, 0s programas de treinamento

procuram  forne-cer aos  funcionarios

ferramentas em quatro areas ligadas a

resolucédo de problemas:

a) geracdo de idéias e coleta de informacg6es
(brainstorming, entrevistas, levantamen-
tos);

b) obtencdo de consenso

c) analise e exposicdo de dados (diagramas-
de-causa-efeito, andlise do campo de
forcas); e

d) planejamento de acGes (graficos de fluxo
e graficos de Gantt).

A Digital, por sua vez, conseguiu identi-
ficar, mediante ampla pesquisa entre seus
funcionarios de varias fabricas espalhadas
pelo mundo, algumas técnicas criticas de
resolugdo de problemas, que deveriam ser
priorizadas nos programas de treinamento
(em ordem decrescente de importancia):
brainstorming, diagnostico de fluxo, plano
de acdo, estatistica, analise de Pareto, carta

de controle, anélise-de-causa-efeito, anélise-
de-custo-beneficio, distribuicdo  normal,
histogramas e graficos. Ja o trabalho de
EBRAHIMPOUR & WITHERS (1992)
analisou as técnicas estatisticas mais
utilizadas para promover o amplo envolvi-
mento dos funcionarios. Sete foram listadas
como as de maior uso: planos de inspecéo;
lista de verificacdo (checklist); grafico de
fluxo (run chart), estratificacdo, gréafico
espinha-de-peixe, andlise de variancia e
plano de aceitacdo de amostragem (sam-
pling plan acceptance).

Os dados das empresas da amostra quan-
to a este item da participacdo (tabela 7) nédo
sdo alentadores. Como o treinamento em
técnicas para identificacdo e resolucdo de
problemas s6 é ministrado aos trabalhadores
da producdo em cinco empresas, pode-se
dizer que, na expressiva maioria, a atividade
de melhoria continua € pouco enfatizada. A
idéia do kaizen pressupde trabalhadores
habilitados para a resolucdo sistemética de
problemas.

Tabela 7: Treinamento Para Facilitar Envolvimento

No* %
Técnicas para Resolucdo Sistematica de Problemas 5 26
Técnicas de Relagdo Interpessoal e Comunicacao 7 37

* NUmero de empresas

As recompensas, por fim, constituem
uma questdo-chave, ja que a medida que as
pessoas adquirem mais poder, informacao e
conhecimentos, elas tendem a esperar
maiores recompensas, especialmente quando
sentem que a sua participacdo tornou a
organizacdo mais eficaz. Além da recom-
pensa monetaria (salarios, bonus, participa-
¢do nos resultados ou lucros), a seguranga
no emprego é amplamente citada como um
tipo de recompensa bastante valorizado
pelos funcionarios. A maior dificuldade das
empresas da amostra encontra-se no terreno
das recompensas (ver tabela 8). Nenhuma
delas, com apenas uma excecao, possuia um

sistema de reparticio de ganhos com o0s
funcionarios. Em relacdo ao salario do
pessoal da producdo e dos funcionarios
administrativos foi possivel constatar que as
empresas da amostra, com excecao de duas,
pagavam acima da média salarial da sua
regido. Na verdade, entre as empresas da
amostra localizadas na mesma regido, havia
pouca dispersdo salarial para os principais
cargos da produgéo. Infelizmente, ndo foi
possivel obter dados semelhantes para 0s
salarios da geréncia e de executivos. Outra
caracteristica da maioria das empresas era o
fornecimento de uma ampla rede de benefi-

cios aos funcionarios, incluindo planos de
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salde, alimentacédo e transporte. Além disso
os indices de rotatividade eram em geral
mais baixos que os do conjunto da industria
metal-mecanica da regido. Dadas as
condi¢cbes predominantes na maioria das
empresas brasileiras (sobretudo as pequenas
e medias), as empresas da amostra podiam

ser consideradas boas empregadoras.
Adotando-se a terminologia de MASLOW
(1954), dir-se-ia que essas empresas estdo
trabalhando mais sobre as condicBes de
satisfacdo do que sobre a motivagdo
propriamente dita.

Tabela 8: Programas de Remuneracdo Participativa

No* %
SIM 1 5
EM INTRODUCAO 3 16

O Ambiente Social para a Participacao

H& em algumas empresas uma tendéncia
a esquecer que o éxito dos programas da
qualidade depende também da criacdo de
um ambiente de trabalho propicio para
atender aos interesses dos empregados.
Conforme RUBINSTEIN (1987: p. 53):

“... hd pouco comprometimento com a
resolucdo de problemas da qualidade se a
Unica base para andlise e avaliacdo dos
resultados do sistema da qualidade for a
eficiéncia em termos de custos e a taxa de
falhas. Os objetivos sociais de estabilidade
no emprego e de eqlidade no local de
trabalho devem ser considerados para que
se estabeleca o0 objetivo da qualidade como
meio e a meta estratégica unificadora das
modernas organizagdes.”

Na verdade o que esta em questdo para as
empresas € a necessidade de criar um
ambiente organizacional, em termos de
poder, qualificagdes, incentivos, avaliagéo e
recompensas, que seja favoravel a difuséo
da gestdo participativa da qualidade. N&o
adianta introduzir técnicas de envolvimento
isoladas, como deixou claro a experiéncia
com os circulos da qualidade, num contexto
organizacional em que a énfase recai na
centralizacdo da autoridade e no controle
dos funcionérios.

A histéria do controle estatistico da
qualidade nos Estados Unidos comprova
bem esta tese. No inicio dos anos 50, por

exemplo, muitas empresas americanas
estavam ativamente envolvidas na educacéo
dos seus encarregados e operadores no uso
do controle estatistico da qualidade. O
ambiente organizacional, contudo, nao
estava preparado para aceitar encarregados e
trabalhadores na melhoria da qualidade ou
da produtividade. Alguns engenheiros e
supervisores ndao entenderam bem o uso das
cartas de controle e interpretaram as
indicagfes na folha, revelando que o
processo estava fora de controle, como uma
base para criticar o operador.

Concluiu-se, pois, que a popularizac¢ao do
uso de metodologia estatistica entre o0s
supervisores e trabalhadores sO poderia
ocorrer quando essas técnicas fizessem parte
de um sistema sdcio-técnico totalmente
integrado. Isto levou RUBINSTEIN (1987:
54) a concluir que o objeto da rejeicdo dos
trabalhadores e sindicatos americanos, nos
anos 50 e 60, ndo foi o controle estatistico
da qualidade, mas sim o sistema adotado
para o gerenciamento da qualidade.

A implantacdo de um programa da quali-
dade na linha da TQM (total quality
management ou gestdo da qualidade total)
ird inevitavelmente levantar questbes de
carater social para a empresa, tais como:

a) Como a importancia estratégica da
qualidade afeta os objetivos sociais da
organizacdo; por exemplo, salérios,
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beneficios e estabilidade no emprego?

b) Como a organizacdo do sistema da
qualidade afeta as relagbes sociais e a
capacidade de planejamento da organiza-
¢do? Promove esfor¢os cooperativos ao
invés de relacionamentos conflituosos?

c) Até que ponto o sistema da qualidade
leva ao avanco das qualificacfes técnicas
e cientificas de todos os membros da
organizagao?

d) Como os papéis e responsabilidades no
sistema da qualidade afetam a salde
psicoldgica da organizacdo; por exemplo,
alienacdo dos trabalhadores e stress da
geréncia?

E justamente na resolucdo deste tipo de
questdo que a existéncia de esquemas parti-
cipativos de maior escopo pode fazer uma
diferenca para a empresa. SO que esses
programas de envolvimento exigem um
compromisso efetivo da empresa com a
idéia de aumentar a esfera de decisdo de
todos os funcionarios. A literatura mostra
que o padrdo normal para um programa de
envolvimento dos funcionérios é um forte
interesse inicial, com amplo apoio por toda
a organizacdo, seguido, entdo por um
periodo de menor entusiasmo no qual o
compromisso efetivo da empresa com a
participagdo comega a ser questionado pelos
funcionarios. Pontos marcantes neste
processo de questionamento sdo conflitos
em torno da prioridade do envolvimento em
contraposicdo a outros objetivos ou
acontecimentos da empresa: enxugamento
de quadros, rotatividade gerencial, conflitos
trabalhistas, terceirizacdo e reestruturacdo
organizacional.

O importante para os programas de en-
volvimento é que eles consigam ir além do
ch&o-de-fabrica, expandindo-se em direcdo
aos niveis decisorios mais altos da empresa.
SO assim eles poderdo representar uma
contribuicdo significativa para uma trans-
formagéo, nos moldes da qualidade total.
Baseados na experiéncia dos Estados
Unidos, KOCHAN & MCKERSIE (1992)
acreditam que um dos temas que caracteri-
zam aquelas situacbes em que a empresa

consegue ultrapassar a fase inicial é o
oferecimento de uma maior seguranga no
emprego aos funcionarios e uma maior
seguranca institucional para o sindicato. De
certo modo, para que 0s programas de
envolvimento venham a ter os efeitos
esperados em termos de mudanca organiza-
cional para a qualidade, é necessario
verificar-se uma integracdo em trés niveis:
programas na base para envolver os

trabalhadores, politicas que enfatizem a

cooperagao (como a seguranga no emprego),

e esquemas que promovam O acesso dos

sindicatos no nivel estratégico da organiza-

cao.

O fato da introducdo de um programa
TQM afetar as hierarquias existentes no
local de trabalho e a classificacdo das
qualificacbes pode provocar inseguranca
entre os trabalhadores da producdo (HUM-
PHREY, 1990: 14). Num estudo sobre as
percepcdes e respostas dos trabalhadores as
novas tecnologias e as mudancas organiza-
cionais, ABRAMO (1988: 130-153)
identificou cinco topicos potencialmente
conflituosos. Esses tdpicos estdo dire-
tamente relacionados com a introducdo da
TQM:

a) Um aumento da produtividade coloca em
risco o emprego de certos trabalhadores.

b) Os salarios ndo aumentam junto com o
crescimento da produtividade e a atencao
e as responsabilidades adicionais reque-
ridas para lidar com o maquinario mais
complexo.

c) A intensidade do trabalho é aumentada,
sobretudo quando se espera que os traba-
Ihadores operem mais de uma maquina
(polivaléncia).

d) O trabalhador perde controle sobre seu
tempo, quando trabalha com maquinas
automaticas ou dentro de um sistema de
producéo just-in-time.

e) A pressdo dos supervisores de primeira
linha aumentou em conseqiiéncia da
necessidade de manter as linhas funcio-
nando de modo continuo e balanceado.
HUMPHREY (1990) acredita que o0s

trabalhadores seriam receptivos a transfor-
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macdes organizacionais que apresentassem
como contrapartida maior seguranga no
emprego e elevacdo do treinamento. Nota
também que as empresas brasileiras tém
maior autonomia, comparadas com as
americanas e européias, para introduzir
modificaces no processo de trabalho, dado
gue a organizacao sindical ao nivel da planta
é relativamente fraca. Ele identifica uma
série de discordancias entre os trabalhadores
e a geréncia. Enquanto os primeiros tém
insistido numa garantia de emprego, a
geréncia oferece uma estabilidade de facto,
sem abrir mdo do seu poder de demiss&o.
Além disso, as organizac6es dos trabalhado-
res tém-se oposto tradicionalmente aos
esquemas de remuneragdo com base no
mérito. A geréncia, por sua vez, procura
caminhar em direcdo a um sistema com
menor numero de classificacdo de cargos,
mas com uma diferenciagdo salarial por
mérito. A opinido de HUMPHREY neste
trabalho de 1990 é a de que os trabalhado-
res, depois de terem sofrido com as arbitra-
riedades da geréncia nos anos 70,
dificilmente concordariam que 0s superviso-
res adquirissem um poder sobre a determi-
nacdo dos salarios semelhante ao verificado
nas empresas japonesas. Conclui (HUMP-
HREY, 1990: p. 17-18):

“Para aceitar tais transformacfes nas
praticas do trabalho, os trabalhadores
teriam de ter ou uma elevada confianca na
boa-fé da geréncia, ou entdo acreditar que
eventualmente seriam beneficiados com as
melhorias na produtividade. Acontece que
nenhuma dessas duas crencas prevalece na
industria brasileira, e foi observado que
uma das maiores queixas dos trabalhadores
é justamente o fato de que eles ndo se be-
neficiam com os ganhos de produtividade™.

Num artigo posterior, HUMPHREY
(1991) conclui que esta sua analise havia
sido demasiadamente pessimista e aponta
para evidéncias de que os trabalhadores,
pelo menos em algumas fabricas, séo
receptivos a certas mudancas no estilo
gerencial e a um maior compromisso das
empresas com treinamento e estabilidade do

emprego. Reafirma, contudo, que no Brasil
o ritmo da transformacdo é mais lento do
que na América do Norte e na Europa, em
funcdo do baixo nivel educacional da méo-
de-obra e da falta de qualificagdes gerenci-
ais, sobretudo no nivel de supervisdo
(HUMPHREY, 1991: p. 14). A questdo da
opcdo das empresas brasileiras por uma
estratégia “técnica”, que ndo privilegia o
envolvimento dos trabalhadores, continua a
ser aventada, dado que tal opcdo abre méo
da idéia japonesa da melhoria continua
(kaizen).

Estes pontos colocados por Humphrey e
Abramo estavam presentes nas empresas da
amostra. O mais importante é que em quase
todas elas a direcdo ndo tem uma posi¢ao
clara de como lidar com eles. Isto se
explica, por um lado, pelo fato de que,
guanto a estes itens, as reivindicacbes
operérias ainda ndo atingiram um nivel
considerado preocupante pela geréncia.
Outra explicacdo, inclusive admitida por
muitos dos entrevistados, é a inabilidade
gerencial para lidar com problemas dessa
natureza.

A negociacdo em torno da estabilidade
do emprego continua a constituir um
problema bastante complicado para as
empresas da amostra, 0 que certamente
prejudica o escopo da participacdo dos
funcionarios nos programas da qualidade.
Num trabalho em que analisam, entre outras
coisas, o nivel de participacdo dos funcioné-
rios nas empresas suecas, japonesas e
italianas, FERREIRA
et al. (1991) ressaltam a disparidade da
experiéncia destes paises, em termos de
maior seguranga no emprego para 0S
funcionarios, com o caso das empresas
brasileiras. Em nenhuma das empresas da
amostra verificou-se um processo formal de
negociagdo com o0s empregados, para
discutir a estabilidade no emprego. Como ja
foi mencionado, essas empresas tinham, em
sua maioria, taxas de rotatividade menores
do que as do conjunto da industria metalar-
gica, mas mesmo assim a geréncia relutava
bastante em diminuir suas prerrogativas no
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ambito das demissdes. O contexto de
profunda instabilidade da economia
brasileira, ao qual ndo estavam imunes as
empresas da amostra, certamente torna a
questdo bem mais complicada.

Uma tendéncia mencionada por muitos
dos entrevistados, mas que ainda nao é
possivel confirmar, € a de que a estrutura
“enxuta”, adquirida ap6s os ajustes realiza-
dos no inicio dos anos 90, ndo deverd
modificar-se mesmo com uma retomada da
atividade econbmica. Isso significara,
segundo 0s gerentes entrevistados, uma
opcdo por trabalhar com mao-de-obra
reduzida, com maior nivel de qualificacdo e
melhor remunerada. Esses trabalhadores
tenderiam assim a gozar de uma maior
estabilidade no emprego, embora sem ga-
rantias formais das empresas nesse sentido.

O caso de uma das mais destacadas
empresas em termos da qualidade é bem
interessante. Ela optou por adotar uma
estrutura enxuta dentro do programa da
qualidade, realizando os cortes mais pesados
justamente antes da introducgéo do programa
de melhorias, com um compromisso do
presidente da empresa de garantir estabili-
dade para os funcionarios que permanece-
ram. De fato o numero de demissdes foi
reduzido, apesar de a empresa ainda realizar
cortes para se “ajustar” a conjuntura do
mercado. Aqui vale lembrar o argumento de
Ferreira et al. (1990: p. 23) que traduz muito
bem o contetido desta discusséo:

“E importante frisar que garantias mi-
nimas de emprego n&o se justificam apenas
por critérios de justica social. Sob o ponto
de vista da eficiéncia produtiva, sdo pré-
requisitos indispensaveis para a consolida-
cdo de trabalhadores multifuncionais, para
a flexibilidade produtiva, para incrementos
na capacidade de inovacdo de produto e
processo das fabricas”.

Além de minar as bases de uma relacdo
cooperativa entre a geréncia e os trabalhado-
res, um nivel elevado de rotatividade afeta
negativamente o envolvimento dos funcio-
narios, pelos seus efeitos sobre as politicas
de treinamento. O nivel de participacdo dos

funcionarios esta claramente condicionado
pela natureza do treinamento fornecido pela
empresa. Um programa de treinamento
abrangendo uma ampla gama de qualifica-
¢Oes reduz a necessidade de supervisores e
permite que os trabalhadores assumam o
controle efetivo sobre suas tarefas (LYNCH,
1992: p. 140). Isto, por sua vez, contribui
significativamente para a reducao dos niveis
hierarquicos da empresa. Coloca-se, entdo, o
problema da rotatividade. Empresas com
taxas de rotatividade elevada dificilmente
investem no treinamento do seu pessoal. De
um lado, a alta rotatividade pode ser uma
estratégia da empresa para reduzir seus
custos de mao-de-obra, algo dominante na
década de 70. Pode ser também que a
estrutura salarial da empresa ndo esteja
conseguindo reter trabalhadores qualifica-
dos, de modo que todo o investimento em
treinamento é transferido para outras
empresas, com melhor remuneragéo.

Outro elemento que dificultaria a implan-
tacdo de formas de organizacao do trabalho
preconizadas pela literatura em TQM seria 0
baixo nivel educacional dos trabalhadores
brasileiros. Isto dificulta o seu engajamento
efetivo nas atividades de melhoria continua,
essenciais para uma gestdo eficiente da
qualidade. A falta de habilidade da geréncia
com a gestdo de relacGes interpessoais, com
a atividade de delegacdo e com a criacdo de
equipes de identificacdo e resolucdo de
problemas também pode ser listada entre os
elementos que dificultam o envolvimento
das pessoas nas empresas da amostra.

Esta discussdo encerra-se com um ques-
tionamento a partir da evidéncia da experi-
éncia inglesa com a gestdo da qualidade
total, conforme relatada por HILL (1991b:
p. 412-413). Ele mostra que, & medida que o
programa progride, diminui a preocupacgao
da geréncia com o envolvimento dos
trabalhadores diretos da producdo. Alguns
fatores sdo levantados para explicar esta
menor relevancia do fator trabalho. O
primeiro elemento importante para 0 caso
inglés é que no periodo mais recente 0s
trabalhadores diretos deixaram de ser um
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problema tdo conspicuo, em conseqliéncia
da reducdo dos conflitos trabalhistas no pais
(governo Thatcher) e da maior cooperagéo
obtida no local de trabalho (resultante da
aplicacdo das novas politicas de recursos
humanos e da TQM). O segundo fator esta
ligado ao uso dos sistemas automatizados de
producdo: boa parte dos gerentes acredita
que estes novos sistemas estdo além da
compreensédo dos trabalhadores diretos, que
passam entdo a ter um input num ndmero
restrito de tdpicos, na maior parte das vezes
limitando-se a identificar um problema e a
remeté-lo a outras esferas. Além disso, ha a

percepcdo de que os problemas relativos a
baixa qualidade e & baixa produtividade,
antes imputados aos trabalhadores da
producdo, sdo mais provavelmente causados
pela geréncia. Por ultimo, o trabalho direto
na producdo parece hoje algo menos
fundamental para as empresas: um declinio
no namero de trabalhadores diretos, como
propor¢cdo do emprego total, uma reducédo
dos custos atribuiveis ao trabalho direto, no
preco final de venda de um produto, e a
crescente importancia de outros grupos de
funcionarios e de processos significa que a
prioridade do trabalho direto é reduzida.

4. Conclusoes

entro do enfoque de teoria das
organizagOes, pode-se afirmar que a
implementacdo de uma estratégia
(neste caso particular, uma estraté-
gia da qualidade) é bastante influenciada
pelos valores dos elementos responsaveis
por essa tarefa. Um programa participativo
constitui um importante instrumento para
incutir nas pessoas valores coerentes com
um esforco de melhoria da qualidade. Isto
quer dizer que, além de permitirem a criacao
da gama de qualificagbes necessarias para
gerenciar um programa de melhoria da
qualidade, as politicas de recursos humanos,
em particular no que tange a participacao
dos funcionéarios, contribuem para a
consolidacdo de um ambiente favoravel
dentro da empresa, para absorver estes
programas. Na medida em que um programa
da qualidade na linha da gestdo da qualidade
total constitui uma profunda mudanca
organizacional para muitas empresas, a
existéncia de programas participativos que
assegurem o envolvimento real do maior
nimero de funciondrios no processo
decisorio relativo a essa mudanga ajuda a
reduzir as resisténcias, naturais em qualquer
organizagdo, a uma transformacdo mais
radical.
Comparando os resultados obtidos com o
esquema de pontuacdo desenvolvido,
observa-se uma classificagdo bastante

semelhante (tabelas 9 e 10). Em termos das
primeiras sete colocadas sO existe um caso
discrepante: a empresa que obteve a terceira
pontuacdo total em participagdo ficou em
oitavo lugar na avaliagdo da gestdo da
qualidade. Fundamental para a comprovacao
da hipétese inicial foi o fato de nenhuma
empresa mal colocada nos critérios de
participacdo obter uma boa pontuagdo para
sua gestdo da qualidade. Apesar da subjeti-
vidade envolvida no processo de avaliacdo
da gestdo da qualidade e, mais ainda, dos
programas participativos numa empresa, 0s

resultados da pesquisa (RABELO, 1994)

corroboram as relaces de causalidade

desenvolvidas neste artigo:

a) As empresas melhor colocadas em
termos de gestdo da qualidade foram
justamente aquelas que tinham avancado
mais em termos do grau de participacdo
dos funcionarios.

b) H& um consenso entre 0s gerentes e
engenheiros entrevistados quanto a admi-
tir que o nivel de participacdo dos fun-
cionérios afetou de maneira significativa
0 desempenho da gestdo da qualidade nas
empresas da amostra.

c) A histéria mais detalhada de alguns
programas da qualidade (RABELO,
1994: p. 128-146) evidenciou a influén-
cia da participacdo sobre o desempenho
dos programas da qualidade nas empre-
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Sas.

Tabela 9: Situacdo das Empresas com

Melhor Pontuacao

Fonte: Pesquisa de campo.

131

Tabela 10: Situacdo das Empresas com

Pior Pontuacao

Fonte: Pesquisa de campo.

Colocagdo em Colocagdo em Colocagdo em Colocagdo em
Termos de Gestéo Termos de Termos de Gestéo Termos de
da Qualidade Participacao da Qualidade Participacao
12 12 162 (Gltima) 132 (dltima)
22 18 162 132
3 43 152 132
42 62 148 128
58 78 142 122
62 28 132 118
78 53 128 132
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PARTICIPATIVE PROGRAMS AND
QUALITY MANAGEMENT

Abstract

In this article | discuss the relationship between participative programs and the perfor-
mance of quality management efforts. The hypothesis is that higher levels of employee
participation contribute to the generation of an organizational climate favorable to the
implementation of modern quality techniques. The research was based on a sample of 19
autopart firms. The major analytical step was to empirically verify how the degree of
employee participation affected the introduction of quality management programs. Criteria
were established to measure results both in the quality enhancement sphere and in terms of
employee participation.

management, human resources
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