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Resumo

A reestruturacdo produtiva no pais configurou-se com uma das potencializadoras de
mudancgas no sistema produtivo no Brasil, demandando a adogdo de novas tecnologias de
gestdo, sendo uma delas os programas de gestdo da qualidade. Nesse contexto, emergem
elementos de carater paradoxal sob a égide dos discursos de qualidade e produtividade, que
sdo essenciais para uma discussdo de crivo mais reflexivo. Este artigo contempla uma
apreciacdo critica acerca dos paradoxos entre: controle e participacdo, satisfacdo e
insatisfacdo, flexibilidade e controle, produtividade e desemprego, prazer e sofrimento,
objetividade e subjetividade. Verificou-se que os elementos: participacdo, satisfacdo,
flexibilidade, produtividade, prazer e objetividade, presentes nos modelos de gestdo da
qualidade e discutidos neste trabalho, ganham novos contornos parecendo-se com o discurso
apregoado pelas organizacgdes, todavia, o desvelar de alguns pontos “mascarados” pela
literatura, fomenta uma discusséo interessante acerca da gestdo da qualidade.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade, Paradoxos, Reflex6es

Abstract

The productive restructuration in Brazil turned to be one of the catalysts for changes in its
productive system, demanding the adoption of new management tecnologies, as the programs
of quality management. In this context, paradoxal elements emerge under the discourses of
quality and productivity, both essencials for a more reflexive discussion. This article regards a
critical appreciation about the paradoxes between: control and participation, satisfaction and
dissatisfaction, flexibility and control, productivity and unemployment, pleasure and
suffering, objectivity and subjectivity. We verified that the elements: participation,
satisfaction, flexibility, productivity, pleasure and objectivity, present in the models of quality
management and discussed in this paper, get new shapes, being similar to the discourse made
by the organizations. However, the identification of some “masked” points by the literature
foments an interesting discussion about quality management.

Key-words: Quality management, Paradoxes, Reflexions

1. Introducéo

A reestruturacdo produtiva no pais configurou-se com uma das potencializadoras de
mudancas no sistema produtivo no Brasil, demandando a adoc¢do de novas tecnologias de
gestdo, sendo uma delas os programas de gestdo da qualidade. Estes programas estdo
estruturados com base em inumeras tecnologias e ferramentas de gestdo da qualidade.
Tiveram sua expansdo no inicio da década de 1990 e sua adocdo tem sido ainda muito
requerida atualmente. De acordo com o Comité Brasileiro de Qualidade (2008) houve um
crescente aumento no nudmero de certificagcbes 1ISO 9001 no Brasil. Até o final da década de
1990 o numero de certificagdes emitidas era de 5.516, passando para 30.402 atualmente
(COMITE BRASILEIRO DE QUALIDADE, 2008). Estes dados revelam um aumento de

aproximadamente 451%. As normas ISO 9001 geralmente sdo a base dos demais programas
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de gestdo da qualidade. Com isso, pode-se supor que a adogéo de outros programas de gestéo
da qualidade baseados nas normas 1SO também tem crescido bastante.

Com a adocdo dos programas de gestdo da qualidade os sistemas de producdo e
trabalho também sofrem profundas alteracdes que influenciam fortemente a vida das pessoas
nas organizacles. Isso acontece porque essa tecnologia de gestdo, em sua esséncia, visa
implementar ferramentas gerenciais a fim de planejar, padronizar e controlar os processo de
producdo e trabalho. Nesse contexto, h& uma reorganizagédo do sistema de trabalho, emergindo
novos elementos que reconfiguram as relagcbes de trabalho no espago organizacional
(MIRANDA, CAPPELLE e FONSECA, 2008).

Todavia, nem sempre a corrente de pensamento cientifica compartilha das mesmas
idéias da corrente gerencial, acerca dos beneficios e implicacbes da implementacdo de
sistemas de gestdo da qualidade nas organizacGes. Nesse momento, emergem elementos de
carater paradoxal sob a égide dos discursos de qualidade e produtividade. Esses elementos
configuram-se como essenciais para uma discussao mais critica acerca dos sistemas de gestdo
da qualidade.

Este artigo contempla uma apreciacgao critica acerca dos paradoxos entre: controle e
participacdo, satisfacdo e insatisfacdo, flexibilidade e controle, produtividade e desemprego,
prazer e sofrimento, objetividade e subjetividade. Dessa forma, o objetivo deste trabalho é
discutir alguns paradoxos que o modelo de gestdo da qualidade apresenta, com o propdsito de
analisar criticamente os elementos presentes na literatura da gestdo da qualidade.

Espera-se que a contribuicdo desse trabalho seja no sentido de desvelar algumas
facetas dos sistemas de gestdo da qualidade, ndo contempladas pelos estudos acerca desta
tematica. Se por um lado, as empresas tém sustentado que os sistemas de gestdo da qualidade
introduzem praticas flexiveis, incentivando a participacdo, busca de satisfacdo de clientes
(internos e externos), trabalho em equipe; por outro, verifica-se que esses elementos, na
verdade, estdo “travestidos” com novas roupagens e possuem caréater contraditorio. E preciso,
porém, deixar bem claro, que o propdsito desse trabalho ndo foi o de desaconselhar a adogéo
de sistemas de gestdo da qualidade e sim, apresentar ao leitor uma tentativa de esforco de
reflexdo acerca de conceitos e praticas difundidos nas organizac@es, evidenciando-se a sua
complexidade.

O presente trabalho apresenta, em primeiro momento, 0 movimento da qualidade bem
como a evolucdo dos seus sistemas e seus diferentes enfoques em cada época. Durante as

décadas de 1980 e 1990, esse movimento ganha um carater mais estruturado por meio de uma
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normatizagdo e ferramentas mais sofisticadas de controle do processo, baseadas
essencialmente, nas normas 1SO. Em seguida, discute-se 0 processo de reestruturagcdo
produtiva, o qual alicercou o surgimento dos sistemas flexiveis de gestdo, em especial, 0s
sistemas de gestdo da qualidade, no Brasil. Adiante, discorre-se acerca do papel dos
paradoxos na construcdo de teorias e apresenta-se um arcabouco teorico critico do movimento
da qualidade e dos paradoxos. Finalmente, faz-se um esforco de anélise critica acerca dos

contrapontos apresentados e as consideracdes finais.

2. Movimento da qualidade e sua evolucdo

O conceito de qualidade vem sendo utilizado desde a Antiguidade. Ha relatos de que
na Europa medieval, artesdos desenvolveram alguns métodos para minimizar o aparecimento
de defeitos em seus produtos (FASANO, 2006). Esses métodos eram utilizados de acordo
com os parametros de cada pessoa. Dias (2006) comenta que a qualidade esta presente desde
que 0 homem habita 0 mundo, sendo um bom exemplo o fato de se escolher o melhor fruto
para comer, dispensando aquele que ja estava muito maduro ou estragado. Mas, 0 movimento
da qualidade iniciou-se, efetivamente, com alguns acontecimentos de ordem politica,
econdmica e social no mundo inteiro. O principal deles foi a Revolucdo Industrial.

A Revolugdo Industrial, em meados do século XVIII, culminou em profundas
transformacdes nos modos de producéo. O artesdo, que até entdo considerava como qualidade
uma série de atributos do produto criado, passou a ceder lugar aos sistemas de fabricacdo
industrializada. Dessa forma, de acordo com Fasano (2006), a pericia do artesdo na avaliagdo
do produto perdeu a importancia, ja que a industrializacdo forca a especializagdo dos artesaos,
no sentido de mudar radicalmente as relac6es de trabalho.

As transformacfes nos modos de producdo sdo sentidas quando os métodos de
inspecdo sdo utilizados para separar pecas defeituosas ou reprocessadas, quando aplicavel.
Metas de producdo sdo incorporadas aos processos de trabalho como forma de aumentar a
produtividade. No final do século XIX o engenheiro Frederick Taylor iniciou uma série de
estudos sobre o gerenciamento da producdo desenvolvendo métodos pelos quais gastava-se
menos tempo na linha de montagem. Esse estudo consistiu em avaliar 0s movimentos
executados pelos operarios e seu respectivo tempo gasto na execugdo dos mesmos. Assim, 0
trabalho comecou a ser executado com base no chamado “estudo de tempos e movimentos”.

Outro expoente da Administracdo Cientifica (escola pioneira nos estudos da administracéo
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como uma ciéncia) foi Henry Ford, nos EUA. Ele foi o responsavel pelo fortalecimento da
indUstria automobilistica no mundo ao desenvolver processos de produ¢do em massa, COmo:
linha de montagem, precisdo na fabricacdo, padronizagdo de processos e destaque dos
componentes intercambidveis feitos por alimentadores de esteira.

Ja durante a Segunda Guerra, houve uma expansdo e mudanca nos conceitos de
qualidade no Japdo. Este pais, que ndo conseguia exportar seus produtos, se viu obrigado a
buscar novas alternativas para a produgdo de bens. De acordo com Fasano (2006), os
japoneses conseguiram absorver alguns conceitos criados pelos especialistas da qualidade W.
Edward Deming e Joseph M. Duran. Segundo o mesmo autor, o sistema de qualidade total
rapidamente adota melhoria nos processos organizacionais em vez de concentrar-se no
sistema de inspec¢éo de produtos.

As principais fases historias do movimento da qualidade sdo mostradas no Quadro 1.
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QUADRO 1: As quatro eras da qualidade

As 4 eras da qualidade
L Inspecéo Controle Garantia da Gestéo
Identificacdo das o ) o
o estatistico de |qualidade estratégica da
caracteristicas ] ]
gualidade gualidade
toda cadeia de
) ) producéo, desde o
uniformidade ] ) )
) ) projeto até o as necessidades do
_ uniformidade do produto
Enfase mercado, e a mercado
do produto COm menos o )
) 3 contribuigdo de consumidor
inspecdo
todos os grupos
funcionais
planejamento
] estratégico,
] instrumentos e )
) instrumentos o programas e estabelecimento de
Meétodos . técnicas ) o
de medicéo o sistemas objetivos e
estatisticas o
mobilizacdo da
organizagéo
todos 0s
todos na empresa
) 0s departamentos
Queméo 0 com a alta
) departamentos |  embora a alta o
responsavel pela | departamento 5 o geréncia
) ] 3 de producéo e geréncia so se
qualidade de inspecao ] exercendo forte
engenharia desenvolva )
o lideranca
perifericamente
Orientagdo e | “inspeciona” a | ‘“controla” a “constréi” a “gerencia” a
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

FONTE: Garvin (1992) adaptado por Martins e Neto (1998, p.302)

De acordo com Cordeiro (2004), a era da inspecdo teve seu inicio por volta de 1920,
com a produgdo em larga escala. O trabalho do departamento de inspecdo consistia em

selecionar as técnicas de medi¢cdo mais adequadas para garantir a uniformidade do produto.
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As décadas de 1940 e 1950 foram marcadas pela intensa utilizacdo de técnicas estatisticas
para controle do processo, tendo o controle como elemento essencial para se obter qualidade.

Na década de 1980, surgiram conceitos que desencadeariam na era da garantia da
qualidade, com ferramentas mais sisttémicas e maior participacdo da geréncia da empresa. A
Gltima fase, da gestdo estratégica de qualidade enfatiza a importancia do cliente e do
atendimento as suas necessidades. H4 um envolvimento maior de toda a organizacdo em
busca de um sistema com maior desempenho. Nesse momento, inUmeros estudos
desenvolvidos no mundo inteiro, iniciam uma série de criticas em relacdo aos elementos ndo
contemplados pelos sistemas de gestdo da qualidade, evidenciando suas lacunas e suas
dificuldades de implementacao e manutencao.

No proximo topico, serdo discutidos o fendmeno da reestruturagdo produtiva e o
modelo de producdo flexivel, os quais servirdo de alicerce para o estabelecimento dos
sistemas de gestdo da qualidade no pais. A reestruturacdo produtiva contribuiu, no sentido de
que a abertura comercial do Brasil, propiciou a entrada de inimeras empresas multinacionais,
as quais demandaram a adocdo de novas tecnologias de produgdo, gestdo, e profundas
alteracbes nos regimes de trabalho até entdo vigentes nas organizacdes brasileiras. Ja os
modelos de producao flexivel, originarios do Japao, fomentaram os discursos de participagdo
dos funcionérios, multifuncionalidade, equipes de trabalho, satisfacdo e desenvolvimento de

capacidades.

3. Qualidade: elementos conceituais

Segundo Paladini (2004), o conceito de qualidade possui carater dindmico e dificil de
ser definido, pois, devem ser considerados contextos diferentes em que € empregado. Os
conceitos atuais referem-se a0 momento em que se vive e, hoje devem nortear as politicas das
empresas. E algo que muda de acordo com as necessidades dos clientes e novas formas de
gestdo. Alguns elementos fazem parte do conceito, como: subjetividade da percepcdo de
qualidade dos clientes, auséncia de defeitos no produto ou servico, qualidade como uma area
especifica, diversidade de opcbes de um produto ou servigo, requisito minimo de
funcionamento e capacidade de fabricacéo.

Considerando a gestdo da qualidade como um vasto campo a ser explorado e as
diferentes perspectivas de seu conceito, serdo apresentadas algumas contribui¢cdes dos autores

classicos da qualidade. Deming citado por Silva (2003, p.12), ressalta que “qualidade ¢é a
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satisfacdo das necessidades do cliente no presente e no futuro™. Verifica-se, por meio dessa
nog¢do, uma preocupacdo com cliente e, principalmente, que qualidade é algo mutavel, sendo
seus parametros de avaliacdo também passiveis de ressignificaces. O que hoje é qualidade
para um cliente, amanhd pode ndo ser. Dessa forma, a busca continua pela melhoria é um
meio de manter clientes mais satisfeitos. Juran acrescenta ainda outra dimensdo quando diz
que “qualidade é uma barreira de protecdo a vida” (JURAN apud SILVA, 2003, p.14).
Nesse caso, oferecer produtos ou servigos que possuam atributos de qualidade, constitui-se
também uma tentativa de proteger os clientes, principalmente quando referem-se a produtos
ou servicos que demandem alto grau de seguranga a salde e a vida, em seu sentido mais
amplo.

Para Juran (1993), a qualidade esta associada as necessidades do usuario; é a
adequacdo ao uso. E essa adequacéo, segundo ele, se divide em duas dire¢des: caracteristicas
de produto que atendem as necessidades de clientes e a auséncia de deficiéncias. No que diz
respeito a primeira abordagem, a alta qualidade permite que a empresa aumente a satisfacdo
com o produto, aumente as vendas e torne a empresa mais competitiva. Compreende-se,
nesse sentido, que a preocupacdo com o cliente € uma estratégia para manté-lo satisfeito e
conquistar sua fidelidade. Assim, ter qualidade é antecipar-se as suas necessidades.
Analisando a segunda direcdo, a qualidade permite que a empresa reduza a freqiiéncia de
erros, retrabalho, desperdicio, falhas de campo e insatisfacdo do cliente, sendo o principal
efeito, a reducdo de custos.

Crosby (1990), citado por Wood Jr. (1995), discute a respeito da qualidade associada a
conformidade com especificagdes, criando a concepgéo “Defeito Zero”, em que populariza o
conceito de fazer certo da primeira vez. Feigenbaun (1988), citado por Wood Jr. (1995), deu
origem ao conceito de qualidade total. A qualidade seria um compromisso com a exceléncia,
considerando um conjunto de caracteristicas do produto.

De acordo com Feigenbaun, citado por Silva (2003, p.15), ““qualidade é a composi¢édo
das caracteristicas de marketing, projeto, produgdo, e manutengdo dos bens e servigos,
através dos quais tais produtos atenderdo as expectativas do cliente”. A nogdo de sistema de
qualidade apresentada por Feingenbaun como sistema integrador das areas, remete também a
necessidade de dialogo entre estas areas. Em outras palavras, para que o sistema funcione, €
necessario que haja uma interdependéncia dos setores. Nesse sentido, 0 bom desempenho de
uma area contribui para resultados desejaveis de outra area. Crosby (1991) apud Silva (2003,

by

p. 16) reforca destacando que ‘“qualidade é conformidade a especificacdo™ sendo



Uma Proposta Teorico-Reflexiva acerca dos Paradoxos Presentes nos Modelos de Gestdo da Qualidade
Adilio René Almeida Miranda, Fernanda Pierangeli Fonseca, Wellington Tavares, Aline Michelli Silva Penido, Ana Elisa Stacanelli
Avelar

operacionalizada por meio de um conjunto de atributos desejaveis para um produto ou
Servigo.

Como conceito dinamico e ampliado cabe destacar as fragilidades tedrico-conceituais
com o0s quais seus elementos sd@0 empregados nas organizagGes. Isso porque a
desconsideracdo de uma andlise mais critica da gestdo da qualidade contribui para as
generalizagcbes na implantacdo de programas de qualidade, o que pode fazer com os
programas ndo tenham retornos desejados pelas organizagdes. A esse respeito, varias sao as
literaturas que tratam das dificuldades, desafios e insucessos dos programas de qualidade
Fisher, Heber e Teixeira (1995), Ferro e Grande (1997), Tolovi Jr. (1994), Silva (2002).
Entretanto, a proposta deste artigo ndo € a de discutir sobre a implementacdo dos programas
de qualidade e sim refletir acerca de alguns principios da qualidade difundidos nas
organizacgdes, sem um devido cuidado reflexivo.

Nesse contexto, insere-se também, o fendbmeno da reestruturacéo produtiva, o que qual
servir de base para a difusdo de novas tecnologias de gestdo flexiveis, em especial os modelos

de gestdo da qualidade.

4. Reestruturacéo produtiva e o modelo de producéo flexivel

Com a evolucéo do capitalismo e a emergéncia de novos mercados, chegando-se ao
mercado global, verificou-se que o modelo burocratico ndo mais atenderia as necessidades
mercadoldgicas, ja que a inflexibilidade era caracteristica marcante da burocracia. As
constantes pressdes por competitividade fazem como que as organizagGes busquem
alternativas a fim de garantir sua sobrevivéncia. Surge entdo, o0 modelo de producéo flexivel,
oriundo da cultura japonesa e difundido em todo mundo como uma “solucdo” para 0s
problemas organizacionais originando também a concepcdo de novos formatos
organizacionais. A esse respeito, empreende-se a interpretacdo de que as organizagfes viam
no modelo de producdo flexivel uma 6tima alternativa para melhorar a qualidade e aumentar a
produtividade.

O fenbmeno da reestruturacdo produtiva teve seu inicio marcado pela difusdo de
inovacgoes tecnoldgicas e organizacionais na industria brasileira. Naquela época, na década de
1980, a abertura ao comércio internacional aliada a quebra da politica de substituicdo de

importacdes corroboram para o acirramento da concorréncia, quando o modelo japonés serviu
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de inspiracdo para a introducdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais (RACHID e
GITAHY, 1995).

A organizacdo do processo de trabalho, ao longo dos anos, passou por profundas
transformacdes. Por um lado, os trabalhadores passaram ter mais autonomia, elemento
negligenciado em modelos de producdo taylorista, por outro, deles sdo exigidos maior
qualificacdo, haja vista os discursos de produtividade e qualidade correntes nas organizagdes.
O novo modelo de producdo flexivel busca atender as exigéncias do mercado, formando
equipes plurifuncionais que tenham a capacidade de controlar todo clico de producdo. A fim
de alcancar a flexibilidade da producdo e controlar seus custos, as organizages necessitaram
desenvolver dispositivos de gestdo de pessoas que permitiam aos empregados maior
autonomia e responsabilidade, condicbes de trabalho melhores e a utilizacdo das
competéncias, motivados por um trabalho desafiador (ROSENFIELD, 2004).

Buscando-se a compreensdo da reestruturacdo produtiva aliada as transformagdes no
processo produtivo, verifica-se que a difusdo dos programas de gestdo da qualidade ocorre ao

mesmo tempo em que praticas de producdo flexivel sdo adotadas.

5. O papel dos paradoxos na construgéo de teorias

O estudo de paradoxos da area de Administracdo nédo é tdo recente, conforme apontam
Vasconcelos et. al (2006). Os individuos tendem a representar a realidade utilizando-se de
polaridades, por exemplo, bom/mau, feio/bonito, féacil/dificil. Estes paradoxos possuem
sentido oposto e, geralmente, ndo se convergem (VASCONCELOS et. al, 2006). Como a
racionalidade humana é limitada, busca-se simplificar uma realidade - que é complexa - por
meio de sentidos opostos.

Neste trabalho, o fio condutor da discusséo serd o paradoxo teoria versus pratica, pois,
a partir do argumento de que o campo tedrico da gestdo da qualidade nem sempre condiz com
a pratica das organizacOes, pode-se discutir alguns elementos que emergem como paradoxos
secundarios, quais sejam, controle e participacdo, satisfacdo e insatisfacdo, flexibilidade e
controle, produtividade e desemprego, objetividade e subjetividade, prazer e sofrimento.

O conhecimento cientifico, assim como as teorias, surgem de uma relacdo dialética
entre a teoria e a pratica. A observacdo e a experimentacdo sdo alguns dos principais

instrumentos pelos quais cientistas desenvolvem suas pesquisas. Nesse sentido, acredita-se
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que ao discutir os paradoxos a luz da teoria sobre gestdo da qualidade e da pratica

organizacional, pode-se contribuir para o desenvolvimento tedrico da tematica da qualidade.

6. Gestdo da qualidade: reflexdes e paradoxos

Os modelos de gestdo da qualidade foram adotados como alternativa para melhoria
dos processos e, consequentemente, aumentar a satisfacdo dos clientes. Chegou ao pais como
um modismo, ou seja, inUmeras empresas 0 adotavam sem conhecer as verdadeiras
implicacdes e limitagdes. Nesse contexto, esse modelo trouxe consigo um conjunto de boas
préticas de gestdo, prescritas, principalmente, nas normas 1SO 9000. Contudo, como 0 passar
do tempo, as organizacdes foram percebendo as inimeras limita¢cbes do modelo, assim como
ele comecou a despertar o interesse da academia por sua reflexéo.

Na opinido de Turchi (1997) a gestdo da qualidade é, ainda, um corpo tedrico em
formacdo e, nesse sentido, ainda € um modelo inacabado. Necessita de aprofundamento
tedrico, principalmente em perspectivas que abordem a interacdo entre o individuo e a
tecnologia de gestdo, de forma a evidenciar as inter-relagbes que ocorrem em ambito
organizacional. A autora apresenta duas tendéncias para o estudo da evolugdo do movimento
da qualidade. A primeira, com enfoque mais gerencial, agrega administradores e consultores
especializados que desenvolvem estratégias de gestdo a serem adotadas pelas empresas a fim
de aumentar suas produtividade e competitividade. Este grupo considera a gestdo da qualidade
do ponto de vista prescritivo, ou seja, como um manual de boas praticas de gestdo, as
chamadas “receitas de bolo”, para a sobrevivéncia das empresas. Todavia, a outra tendéncia,
constituida por um grupo bem menos popular e em numero menor, tem produzido uma
literatura mais analitica e critica acerca dessa nova tecnologia de gestdo. O que se estuda
nessa perspectiva sdo as relacbes de trabalho nas dimensdes: econdmica, socioldgica,
comportamental e organizacional (TURCHI, 1997).

De acordo com Tuckman (1994) apud Turchi (1997, p.33):

“a qualidade total é um discurso ideoldgico que, por meio de linguagem
e simbologia expressas em conceitos como o0 de soberania do
consumidor, cadeia de fornecedores e clientes, e cliente interno, cria

uma forma de perceber as relagcdes de mercado”.
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O modelo de gestdo da qualidade faz com que a organizagdo crie uma nova
configuracdo de cliente. Considerando essa perspectiva, 0s empregados a0 mesmo tempo em
que séo clientes de um setor, passam a serem fornecedores de outros. Parece que a ideologia
de satisfacdo de clientes que vigora no mercado, passa a operar dentro das organizagoes. 1sso
acontece quando o funcionario, além de ser responsavel pelas suas atividades de producéo,
controla também as atividades dos outros colegas. O controle nesse caso é exercido pelos
préprios empregados, de forma que, enquanto um empregado vigia outro, ele mesmo esta
sendo vigiado também. (MIRANDA, CAPPELLE e FONSECA, 2008).

Cabe destacar também, conforme Turchi (1997), uma reflexdo sobre a génese do
movimento da qualidade que esta alicergada nos estudos dos chamados “gurus da qualidade”,
0s quais destacam-se: Deming, Crosby, Juran, Shewhart, Feigenbaun e Garvin. A grande
preocupacdo desses estudiosos estava na introducdo de ferramentas e na reorganizacdo de
sistemas de produc&o e trabalho a fim de aumentar a produtividade.

De acordo com Miranda, Cappelle e Fonseca (2008) apesar destes estudos e da
propagacao dos varios programas de qualidade tratarem do envolvimento de todos os
membros da organizagcdo como pré-requisito para a eficacia organizacional, os elementos
humanos, dentro do processo, geralmente séo negligenciados por estes autores. Nao se trata
de tirar o mérito dos autores classicos que contribuiram para o desenvolvimento de
movimento da qualidade, mas também ndo se pode utilizar a literatura disponivel de forma
acritica.

Dentro do contexto da reflex&o acerca da gestdo de gestdo da qualidade, os elementos
contraditérios presentes caracterizam os paradoxos que serdo discutidos a seguir, 0s quais

espera-se que possam contribuir para a ampliacao tedrico-conceitual da tematica em questao.

6.1 Controle e participacao

O discurso que tem sido apresentado nas organizagdes que possuem sistemas de gestdo
da qualidade é o de que a participacdo dos funcionarios é requisito essencial para 0 bom
desempenho do processo. Nesse ponto, os funcionarios sdo incentivados a participar das
decisdes da empresa, ou melhor, sua participacdo é “controlada” pela empresa. Ao mesmo
tempo em que a participacdo € um elemento onde o individuo pode ser “livre” para dar sua

opinido, é também pressionado a participar na resolucdo dos problemas, é cobrado a dar
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sugestfes. Quanto mais sugestdes der, mais reconhecido vai ser por isso, mais bem avaliado
sera por seu coordenador.

Com a divisdo do trabalho, o individuo passa a ser visto como uma engrenagem da
maquina, como uma peca que pode ser substituida a qualquer tempo. No entanto, atualmente,
0 que as organizacdes tém apregoado acerca de sua forca de trabalho, é a necessidade de
individuos que desenvolvam suas caracteristicas de participacao, criatividade e flexibilidade.
Nessa perspectiva, o individuo é “incentivado” a participar pela coer¢do amparada pelos
amplos sistemas de controle. Caso o individuo ndo participe poderd ser punido pela
organizacdo, por meios dos mecanismos disciplinares, em sua maioria ja legitimados.

Essa perspectiva para o controle na gestdo da qualidade é compartilhada também por
Boje e Windsor (1995). Estes autores buscam apresentar tal tecnologia de gestdo como uma
forma disfarcada do taylorismo ou, talvez, mais adequada a atualidade. Por meio de
instrumentos psicologicos, ideoldgicos e simbolicos as organizagdes tentam introduzir no
ambiente de trabalho uma espécie de aceitacdo voluntaria dos funcionérios. Assim, 0s
mesmos ndo percebem a intencdo que estd por detras dos discursos organizacionais. O
controle sutil, amparado por técnicas gerenciais mais sofisticadas, de alguma maneira, tenta
“mascarar” o controle que era exercido por um supervisor no modelo taylorista, porém,
baseado nos mesmos principios de maximizagdo da capacidade do trabalhador.

Courpasson (2000) considera que mesmo nas organizacdes consideradas horizontais e
flexiveis, o centro das estratégias gerenciais € a dominagdo por meio do controle. O autor
caracteriza as organizagbes que utilizam o controle como forma de dominagdo como
“burocracias leves”, sendo estas, uma das formas mais contemporaneas de gestdo. Nesse caso,
acontece que as decisdes tidas como politicas sdo mais centralizadas, enquanto que as demais,
sdo conduzidas por estratégias gerenciais que incentivam aparentemente 0
empreendedorismo, a centralizacdo e a participacdo. “Aparentemente”, porque segundo
Courpasson (2000), por detras de um discurso de participagéo, esta a necessidade de membros
da organizagdo que ocupem postos mais baixos resolverem o0s problemas mais simples,
enquanto que a centralidade politica é construida nos postos mais altos das organizacdes.

Emerge, desta forma, o questionamento sobre o verdadeiro sentido atribuido para a
participacao, repassado pela organizacdo aos seus membros. Jermier (1998) considera que por
trdés de um discurso que se apresenta como humanizador, evocando a necessidade de
participacdo e autonomia dos funcionarios, estd um carater efetivamente controlador do

processo de trabalho. O que se verifica é que a organizacdo, por meio de grupos de trabalho
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formados, incentiva a participacdo de todos os membros na resolugdo de problemas e com
sugestdes de melhoria. Contudo, essa participacdo é de certa forma coercitiva, pois o
individuo que ndo participa é mal visto pelos times de trabalho. (MIRANDA, CAPPELLE e
FONSECA, 2008; p. 10)

6.2 Satisfacao e insatisfacéo

Na visdo de Turchi (1997), a logica mercadoldgica de satisfacdo de clientes tem
entrado no ambiente organizacional. Acontece nesse caso, um “remodelamento” dos
funcionarios que, ao mesmo tempo, sdo clientes e fornecedores. Os funcionarios passam a
assumir a postura de clientes internos. Instaura-se uma cadeia produtiva dentro da organizagéo
e valores de satisfacdo de clientes séo incentivados e buscados entre os setores.

De acordo com Miranda, Cappelle e Fonseca (2008, p.9)

“a ideologia de satisfacdo de clientes, tanto internos quanto externos, é
tdo forte que os individuos passam a se auto-controlar. Controlam seu
processo de trabalho sem a necessidade de uma superviséo direta. Na
verdade, a Unica supervisdao mais explicita € a do conjunto de normas e
procedimentos adotados pela organizacdo e difundidos como praticas
que devem ser seguidas por todos, a fim de garantir a satisfacdo dos
clientes. H4 também o controle que é exercido pelos individuos sobre o
trabalho dos outros. Os times ou grupos de trabalho buscam alcangar
resultados que, porventura, garantam sua ascensdo ou reconhecimento

em forma de prémios por desempenho ou producgéo”.

O questionamento que se faz em relagdo ao paradoxo satisfacdo e insatisfagdo é
pertinente quando se consideram os clientes internos (funcionarios) e externos (consumidores
de produtos ou servicos). Nesse sentido, o enfoque propagado nas organizagdes que possuem
sistemas de gestdo da qualidade € a maxima satisfacdo dos clientes. Entretanto, 0s
funcionarios orientados pela ideologia de satisfacdo, trabalham em um ritmo intensificado, a
fim de sustentar e aumentar indicadores de maxima produtividade e satisfacdo. Ademais, 0
paradoxo pode ser identificado quando se ajusta o foco de analise para os clientes internos,

que, no entanto, na maioria das vezes sdo esquecidos pela organizacdo. A satisfacdo dos
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clientes internos parece ndo passar de um discurso desenvolvido pela empresa e ndo aplicado.
Como se pode pensar em satisfacdo de clientes externos ou mesmo internos, se internamente
na organizacao ha um clima de descontentamento com a empresa?

Parece que a satisfagdo deve ser buscada a qualquer custo, mesmo que haja uma
intensificacdo do ritmo de trabalho conjugada com a precarizacéo das relagdes de trabalho que
se estabelecem no seio da organizacao. Sucesso (1998) afirma que a auséncia de programas de
qualidade de vida no trabalho, que ajudem a manutencdo da satisfacdo, como uma das

principais dificuldades na adocdo e manutengéo de programas de gestdo da qualidade.

6.3 Flexibilidade e controle

Os sistemas de gestdo da qualidade sdo regidos por um conjunto de normas, as quais
contém prescrigdes sobre boas praticas de gestdo, com base em requisitos importantes para
manter a padronizagdo do processo produtivo. S&o criados documentos com declaragdes sobre
a politica de qualidade e objetivos de qualidade, manual de qualidade e documentos
necessarios a organizagdo para assegurar o planejamento, a operagdo e o controle eficazes dos
processos. Nesse sentido, Faria e Meneguetti (2002) afirmam que os sistemas de controle
utilizados pelas organizagdes tentam, por meio de regras formais e informais, controlarem
comportamentos. O processo produtivo da organizacdo deve seguir a padronizacdo
estabelecida nos manuais com o intuito de controlar atividades e estimular comportamentos
desejaveis dos individuos.

Sewell e Wilkinson (1992) utilizam o termo “controle burocratico industrial moderno”
para referirem-se aos amplos e sutis sistemas de controle adotados pelas organizacfes. Os
autores fazem uma analogia ao gerenciamento cientifico tradicional, quando comparam o
sistema de gestdo da qualidade total ao sistema produtivo taylorista/fordista. A diferenca é
que neste Gltimo, o controle era exercido por um supervisor e, no sistema de gestdo da
qualidade ele é concebido por um conjunto de regras e normas de procedimentos que devem
ser seguidos por todos os membros da organizacdo a fim de garantir a padronizagéo.

Ja Courpasson (2000) apresenta outra vertente do controle, por desempenho ou
resultados. Nesse caso, o sistema de controle pode ser considerado “leve” ou até
imperceptivel, porque ha uma padronizagdo legitima. Dessa forma, o monitoramento de

resultados individuais e coletivos do processo produtivo, bem como avaliagbes de
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desempenho e avaliagcbes de satisfagdo internas sdo aplicados e parecem ser aceitos pela
coletividade, legitimando o controle por resultados.

Entdo, a flexibilidade é uma faceta do controle, ou seja, a flexibilidade é controlada
pelas normas e procedimentos do processo produtivo. O sistema de gestdo da qualidade nédo é
tdo flexivel como se apresenta em algumas literaturas académicas e nas literaturas gerenciais.

Por detras dos discursos de flexibilidade estdo os sutis sistemas de controle.

6.4 Produtividade e desemprego

Araujo e Cianalli (2006) recorrem a racionalidade e irracionalidade capitalista, para
refletir sobre o mundo do trabalho e suas crises. Para os autores, o desenvolvimento dessa
questdo deve ser encarado de uma forma paradoxal. Ao mesmo tempo em que a ciéncia do
mundo do trabalho se desenvolve juntamente com o sistema de producdo capitalista,
questiona-se o fato de que essa racionalidade tem, na verdade, seguido uma irracionalidade, ja
que cada vez mais verifica-se a precarizacdo e diminuicdo dos postos de trabalho.
Considerando o contexto do inicio da divisdo do trabalho e o mundo do trabalho atual,
verifica-se que em sua esséncia, o carater produtivo do trabalho parece ndo ter mudado em
nada. Acontece que, apenas algumas formas de controle evoluiram para sistemas mais
sofisticados e sutis nas organizac@es, contudo, o objetivo das organizacdes sempre foi o de
controlar sua forca de trabalho de modo que a mesma contribua para o aumento da
produtividade.

Esses sistemas de controle e avaliagcdo dos individuos demandam fortes incrementos
tecnoldgicos, principalmente com base na informética. A esse respeito, emerge outro
questionamento de cunho critico com a seguinte provocacgdo: até que ponto o incentivo aos
aumentos de produtividade nas organizacGes trazem beneficios para a sociedade? Esse
questionamento deve se feito, pois, os sistemas de gestdo da qualidade ao mesmo tempo em
que auxiliam as organizagdes utilizando-se de tecnologias da qualidade para aumentos de
produtividade, promovem também uma exclusdo, quando negligenciam individuos que nédo

atendem as exigéncias e competéncias requeridas pelo sistema.
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6.5 Prazer e sofrimento

Castelhano (2005) avalia como o medo de perder o emprego, torna o trabalhador mais
vulneravel e sujeito as formas de dominacdo e controle e produz efeitos como o aumento do
sofrimento, a neutralizagdo da mobilizagdo coletiva e o individualismo. Considerando essa
idéia, empreende-se a analise de que o 0s sistemas de gestdo da qualidade, assim como grande
parte dos sistemas de producgdo flexiveis, incentivam a participacdo dos funcionarios, a
autonomia e a cooperagdo, a fim de tornar o trabalho como algo que remete ao prazer.
Entretanto, a intensificacdo do ritmo de trabalho, advinda da introdugdo dos sistemas de
gestdo da qualidade configura-se como potencializadora de sentimentos de sofrimento.

O que acontece é gue as empresas criam mecanismos de antecipacao aos conflitos que,
porventura, possam acontecer (CAPPELLE e BRITO, 2003). Esses mecanismos sdo, na
verdade, préaticas de gestdo de pessoas, e vdo desde politicas de salarios e beneficios, até
promessas de carreira ascendente. Corroborando com isso, esta o desenvolvimento de uma
dominacdo ideoldgica, onde o sujeito tende a assumir a organizagcdo como se ele fosse parte
dela. Esses elementos fazem com que o trabalhador conduzido pelo medo de perder o
emprego acabe se sujeitando as praticas organizacionais de controle e dominacéo.

Os elementos de empregabilidade utilizados pelas organizacGes dizem respeito a
empresa hiper-moderna, onde parece s6 haver espaco para super-empregados, que devem ser
super-homens ou super-mulheres, bonitos, felizes, altamente qualificados, que ndo cometem
erros, enfim, individuos perfeitos. O individuo acaba tendo que reproduzir o proprio discurso
da organizacdo, conformando-se com essas exigéncias, incentivadas nos modelos flexiveis de
producdo.

Ha que se destacar os elementos subjetivos do mundo do trabalho, em especial, 0
sofrimento e a inteligéncia o prazer, elementos negligenciados pelas organizagbes. Para
Dejours (2004) um trabalho inteligente seria aquele onde o individuo foge das regras, das
prescri¢Oes, dos codigos e das ordens de servigo. Nesse caso, a inteligéncia geralmente nédo é
incentivada pela organizagdo, pelo menos na pratica. Todavia, 0 que impera no modelo de
producdo flexivel é a exigéncia de trabalhadores inteligentes, criativos, flexiveis e capazes de
se adaptar a qualquer situacdo. Mas o que se observa nas organizacgdes € que o0 incentivo, na
pratica, é para individuos que manifestam comportamentos requeridos pela politica interna,

bem como nédo fujam das regras e prescricdes.
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Finalmente, o medo de perder o emprego faz com que os individuos acabem aceitando
trabalhar nas condigdes e exigéncias impostas pela gestdo da qualidade, como, por exemplo, a
intensificacdo do ritmo de trabalho. Todavia, isso pode causar sentimentos de sofrimento no

trabalho.

6.6 Objetividade e subjetividade

Dejours (2004, p.30), afirma que “trabalhar constitui, para a subjetividade, uma
provacdo que a transforma”. Trabalhar entdo, ndo é apenas produzir, mas, é também
transformar, modificar e transformar a si mesmo. Essa ampliacdo do conceito traz consigo a
subjetividade do individuo, a capacidade de transformar a si mesmo.

O paradoxo objetividade e subjetividade apresentado aqui, remete as dissonancias
apresentadas pelos sistemas de gestdo da qualidade que preocupam-se mais com o controle do
processo € com a capacidade de medir processos, desempenhos individuais e coletivos,
esquecendo-se do carater subjetivo dos individuos nas organizagdes. Dessa forma, a producéo
de subjetividades no trabalho ndo é contemplada. A subjetividade das organizacdes pode ser
compreendida amparando-se nas relagcdes de poder; identificagdo com a empresa e com a
atividades desempenhadas, que, caso ndo aconteca pode gerar diversos conflitos; stress;
cultura organizacional e seu universo simbolico; e, de uma forma geral, tudo aquilo que nédo
pode ser “objetivado” ou “mensurado”. Araujo e Cianalli (2006) ressaltam que um elemento
central nesse contexto € a neutralizacdo das subjetividades pelos discursos de produtividade.

Os modelos de avaliacdo do trabalho ndo contemplam a formacao de grupos informais
dentro do sistema de produgdo que, estabelecem acordos entre os membros do coletivo a
respeito das maneiras de trabalhar. Tal como se identificou com os estudos da Escola de
Relacdes Humanas de Elton Mayo, as organizacdes também sdo espacos de formacdo de
grupos informais, que atuam no sentido de regular modos de trabalho e a maneira de executar
as atividades, mesmo que essas ja estejam prescritas. Estes grupos estabelecem acordos
informais a fim de produzir de acordo seus critérios, sem que necessariamente a organizagdo
tome conhecimento de sua existéncia.

Dejours (2004) conclui que a evolugdo contemporanea das formas de organizacdo do
trabalho parece sacrificar a subjetividade em nome da rentabilidade e da competitividade.
Nesse sentido, o trabalhador ainda sofre com sua subjetividade reprimida tendo que passar por

momentos onde o trabalho possui talvez um sentido de sofrimento, de repressdao. O autor
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ainda avanca destacando que o trabalho possui duas partes: uma objetiva e outra subjetiva.

Entretanto, o que é mais visto é a parte que pode ser medida.

7. Consideragdes finais

O objetivo deste trabalho foi o de discutir os paradoxos que o modelo de gestdo da
qualidade apresenta. Partindo da pressuposi¢do de uma analise critica, procurou-se identificar
nos elementos de carater paradoxal, aspectos que nao sdo revelados em um primeiro olhar,
mas que podem ser verificados, a partir de uma analise mais aprofundada.

Verificou-se que a participacdo, satisfacdo, flexibilidade, produtividade, prazer e
objetividade, elementos presentes na gestdo da qualidade e abordados neste trabalho, ganham
novos contornos parecendo-se com o discurso apregoado pelas organizagdes. No entanto,
tentou-se desvelar alguns pontos ndo tao discutidos pela literatura gerencial.

O modelo de gestdo da qualidade ainda continua sendo adotado por um numero
expressivo de organizagdes. A maioria delas premida por exigéncias externas de fornecedores,
clientes a fim de manterem-se competitivas no mercado. A gestdo da qualidade, apesar de
imprimir um discurso de maior autonomia e participacdo por parte dos empregados, carrega
em seus fundamentos formas de controle muito mais intensas e abrangentes do que o controle
tradicional por supervisdo direta. 1sso porque, ao controlar ideologicamente os empregados,
esse modelo de gestdo prega o controle pelos pares e o0 auto-controle. Essas sim sdo
modalidades mais infaliveis do que as tradicionais (MIRANDA, CAPPELLE e FONSECA,
2008; p.15).

O proposito deste artigo ndo foi tentar mostrar os sistemas de qualidade como
indesejaveis para as organizacdes, e sim, efetuar um esforco de analise com o propésito de
revelar que a pratica da gestdo da qualidade nem sempre condiz com a teoria, ora
humanizadora, difundida pelos modelos de producéo flexiveis. Além disso, mostrar que,
conforme destacam alguns autores citados no trabalho, a teoria da gestdo da qualidade ainda é
um corpo tedrico em formacdo, e, nessa perspectiva, apresenta lacunas e necessita ser

repensada, desenvolvida e questionada quanto a sua adogao.
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