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QUALIDADE TOTAL:
O QUE PENSAM
Os TRABALHADORES

Nilton Vasconcelos Jr.”

Francisco L.C. Teixeira™

INTRODUCAO

ste trabalho foi desenvolvido em continuidade a outro paper apre-

sentado no Enanpad, em 1995, o qual analisava as circunstancias

em que a direcdo do Sindicato dos Trabalhadores da metalurgia
baiana cindiu-se ao meio na defini¢do da politica da entidade face & implan-
tagdo de programas de Qualidade Total em duas empresas vinculadas ao
setor.

Tratava-se, em linhas gerais, de posi¢ées que se diferenciavam entre,
de um lado, discutir com as empresas a implantagdo do programa para ne-
gociar interesses dos trabalhadores ou, de outro, considerar que a agdo sin-
dical deveria primar-se pela preservacdo dos interesses dos empregados, cuja
perda de beneficios e salérios era associada com a implantagio do programa
de qualidade. Enfim, o programa de Qualidade Total representava mais um
mecanismo de exploragio dos trabalhadores, ou era uma inevitavel mudan-
¢a que se operava no processo de organizagdo do trabalho devendo-se nego-
ciar direitos sob o risco de ndo se assegurar direito algum? Essa era,
simplificadamente, a questdo que estava posta.

Evidentemente, esta era uma manifestacao aparente de um quadro
mais rico e complexo. Havia evidéncias substanciais de que a negociagao de
processos dessa natureza, enfrentaria dificuldades resultantes da tradicao
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do patronato local em nio permitir acesso as informagées que julguem es-
tratégicas para seus empreendimentos e que seriam indispenséveis para a
negociagdo de metas de produtividade, custos, ganhos, etc.

Também, fator determinante para que ndo se visse uma perspectiva
concreta de solucdo negociada, era a visdo incorporada pelos sindicalistas,
de um patrio inimigo de classe, em quem néo se podia confiar para acordos
elementares, e cuja atitude pouco democritica, ou mesmo autoritdria, obs-
truiria sistematicamente a acdo sindical.

As eleicoes para a renovagio da diretoria da entidade, que se realiza-

ram sob o fogo da polémica sobre qual politica adotar frente 4 implantagdo
dos programas, serviu para alimentar também, a disputa entre as forgas
politicas que conviviam na diretoria hd doze anos, desde o afastamento da
direcdo anterior, considerada patronal. A vitéria da Chapa 1, que defendia
uma posigdo “contra o TQC e o GTQ”, poderia, em principio, sugerir um
posicionamento dos trabalhadores quanto a discussdo. Mas, alguns fatores
indicavam que o resultado eleitoral ndo representava uma ‘solugéo’ para a
polémica. .
Raramente encontramos na literatura uma abordagem da Qualidade
Total sob a 6tica dos trabalhadores, e esta nos pareceu uma oportunidade
excepcional de estudo, pela forma marcante como se apresentaram as con-
tradicdes.

Assim, em continuidade, nos propusemos a identificar que valores,
que manifestagdes, poderiam estar associadas & QT pelos empregados das
duas firmas estudadas. Julgamos importante esta questdo pela relevancia
que ¢é atribuida na prépria literatura da Qualidade Total ao envolvimento
dos trabalhadores com o programa, considerado mesmo essencial & obten-
¢do de resultados desejaveis.

Procuramos analisar as caracteristicas dos programas que foram im-
plantados nas empresas estudadas, a atitude dos executivos frente 4 acdo
sindical e, enfim, o que pensavam os trabalhadores sobre um conjunto de
questoes que lhe foram propostas e que visavam auferir o seu grau de
envolvimento com a empresa.

O resultado obtido nos parece interessante por do1s aspectos. Primei-
ro, porque numa questdo central da disputa conceitual por nés analisada
entre as correntes sindicais, hd uma forte tendéncia dos entrevistados, ape-
sar de apontarem vdrias restri¢coes & QT, em considerar os referidos méto-
dos gerenciais como questdes que cabem ao sindicato negociar. Em segun-
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do lugar, porque um fator de envolvimento apontado como importante em
estudos anteriores - a idéia de estabilidade no emprego - é, claramente, um
fator nao associado a Qualidade Total.

No desenvolvimento deste trabalho faremos uma breve anilise do
conceito de envolvimento, bem como sua importancia para a QT, descreve-
remos os achados mais relevantes quanto 4 pratica das empresas estudadas
e do sindicato dos trabalhadores, para, em seguida, apresentarmos os resul-
tados da pesquisa de campo junto aos empregados.

ENVOLVIMENTO E QUALIDADE

Nosso ponto de partida é a Qualidade Total, particularmente, a im-
portancia que ¢ atribuida pelos divulgadores destes métodos gerenciais 2
participacdo e ao envolvimento dos empregados com os objetivos pretendi-
dos pelos mesmos.

Tolovi Jr. (1994), ao discutir as razées que levam os programas de
qualidade a falharem, aponta o descaso com o aspecto “motivacional” (ter-
minologia adotada nos textos da Qualidade Total, tomada de Maslow, 1970),
referindo-se ndo apenas a alta geréncia mas também aos trabalhadores em
geral. Salienta, ainda, o autor, que cada um precisa sentir que também ser4
beneficiado pela qualidade, e que isto pode ser feito de varias formas, desde
as mais simples, “que é mostrar claramente os beneficios para as pessoas”, a
premiagéo e i oferta de recompensas até financeiras. No entanto, observa,
o reconhecimento do resultado obtido continua sendo a forma mais eficaz
de se motivar.

Do ponto de vista da dinamica do programa, inumeras caracteristicas
da produgéo, requerem treinamento intensivo e sistematico da forca-de-tra-
balho e, principalmente, exigem que os trabalhadores deixem de ver a empre-
sa conforme os padrdes tradicionais - um lugar para o qual se vai por falta de
op¢édo e onde se cumpre uma obrigagéo, retribuida por um salario.

Entre estas caracteristicas deve-se ressaltar a utilizagdo de técnicas
especificas para obtencdo de reducao de custos pela eliminacgéo de retrabalho,
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aumento da velocidade da producio, a verificagdo do desempenho dos tra-
balhadores e dos equipamentos, e da adequabilidade dos insumos e pecas
encaminhadas pelos fornecedores. O cumprimento de rotinas padronizadas
do processo produtivo, garantindo que as normas e procedimentos de fabri-
cacdo estao sendo cumpridos, sem perder de vista a introdugdo, numa fase
seguinte, da melhoria de processo, de modo a aumentar a produtividade da
empresa, é outra importante particularidade dessas metodologias gerenciais.

E fundamental para o sucesso do programa, defendem os manuais da
QT e principais divulgadores (Campos, 1989), que haja disposi¢do dos em-
pregados em colaborar, mais do que isto, pressupoe o envolvimento dos
funciondrios com os assuntos da empresa - ser competitivo no mercado
deixaria assim de ser um interesse apenas dos empresarios.

As empresas esforcam-se em demonstrar que sua postura mudou frente
aos seus “colaboradores”, com uma maior ofensiva na comunicagido inter-
na, maior estimulo a eventos diversos que aumentem o congracamento en-
tre “pedes”, encarregados, gerentes e diretores, e apelando para que os tra-
balhadores apresentem suas sugestoes e reclamagées no dmbito da prépria
empresa.

A simples definicdo dos empregados como parceiros ou colaboradores,
em substituicdo ao termo empregado ou funciondrio, demonstra a pretensio
de obter uma mudanga na atitude destes em relacdo 4 empresa. A substitui-
cdo dos termos poderia pressupbr, simultaneamente, uma intencdo da dire-
cdo da empresa em alterar as atitudes tradicionais em relagdo aos trabalha-
dores.

Aqui estd o problema sobre o qual nos debrugamos e procuramos
trazer elementos para ver esclarecido com a nossa pesquisa: como se da o
envolvimento dos trabalhadores com a Qualidade Total nas empresas estu-
dadas? A natureza deste envolvimento, e a implicagdo deste sobre o desem-
penho dos referidos programas gerenciais é o aspecto central em nossa abor-
dagem.

Neste ponto, é indispensdvel precisar o que se entende por
envolvimento, ou melhor, qual o conceito de envolvimento adotado neste
trabalho. Coriat (1994), ao analisar o sistema de produgdo japonés, que
inspira os programas gerenciais aqui analisados, aponta o saldrio por anti-
guidade e o mercado interno como mecanismos que ocupam lugar-chave na
coeréncia dindmica do circulo virtuoso da empresa japonesa. Para a empresa
¢ a garantia de permanéncia do empregado e retorno do investimento em
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formacdo, e para o assalariado é a “contrapartida obtida em troca do
engajamento geral que lhe é demandada, sobre as quantidades, mas tam-
bém sobre a qualidade e os tempos, de modo mais geral no que concerne a
atividade de regulagdo do conjunto de fluxos que dele se espera”. O autor
identifica basicamente trés tipos de engajamento: o negociado, o imposto
e controlado, e o engajamento estimulado’, este ultimo definido como
tipico das relagées de trabalho japonesas.

Por que este envolvimento dos trabalhadores é tdo importante para
as organizagdes? Por que, além de empregarem seu conhecimento e sua
capacidade fisica, é imprescindivel obter o compromisso dos trabalhadores
com os objetivos e resultados pretendidos pela empresa?

Uma das respostas apontadas pelo autor para justificar o envolvimento
para as organizagdes relaciona-se com a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas.
Tais inovacées, modificariam o cardter do trabalho e do profissional neces-
sario 4 produgio. Vejamos o que Coriat nos diz a respeito:

“Para dizer em outras palavras, e para fazer uma anglise mais tedrica
desta proposicdo, diremos que, desde o momento em que o regime taylorista
da estrita prescricdo do trabalho (em tarefas repetitivas e parcelares) é aboli-
do, para ceder lugar a um regime de reagregacéo e de relativa “indivisao” das
tarefas, o bom desenrolar da produgdo exige e requer este “engajamento” dos
assalariados. Em regime de “indivisao” das tarefas, o engajamento dos assala-
riados nos atos de producdo é a unica garantia possivel da qualidade dos
produtos” (Coriat, 1994. P. 108).

O envolvimento passa a ser uma questdo chave no controle das rela-
¢oes industriais:

“... os protocolos de engajamento estimulado & japonesa associam
processos sutis de inclusdo e exclusao, onde sao os préprios modos de efica-
cia da inclusdo que abrem o espago de legitimagio da exclusdo. O emprego
vitalicio incontestavelmente “inclui” o assalariado na empresa, mas o preco,
elevado, ¢ por ele conhecido: a ndo-interiorizagdo dos objetivos da empresa
que se traduziria por um defeito de engajamento torna “legitima” a exclusao
daquele que se distancie da norma” (Coriat, 1994, P, 169)

Braverman (1987) imaginou que a eveclucdo da divisao do trabalho
seguiria por separar cada vez mais a concepg¢do da execu¢do, as tarefas tipi-
cas do planejamento e da administragdo do trabalho de cariter estritamen-
te operacional. As mudancas introduzidas no processo de produgdo termi-
nariam por apontar, contudo, para um quadro em que, necessariamente,
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ndo ocorre uma fragmentacdo do trabalho no sentido de alienar crescen-
temente os trabalhadores na producao.

Assim, as mdquinas modernas exigiriam um trabalhador mais capaci-
tado do que antes para operé-las, e ndo o contrério, exigindo, também, uma
modificacdo da organizacio do trabalho, da relacdo do trabalhador com os
equipamentos, da sua qualificagdo, e por desdobramento da relagdo do tra-
balhador com a empresa.

As inovagbes gerenciais maximizam os ganhos de produtividade obti-
dos com as conquistas tecnolégicas, mas também aumentam a exigéncia de
maior envolvimento da forca-de-trabalho. O just in time, por exemplo, pro-
move a reducdo de custos otimizando a produgdo mas, ao reduzir os esto-
gues ao minimo operacional, torna a produgéo e a empresa mais dependen-
te dos trabalthadores. Uma alteracao na disposigac destes em manter o rit-
mo de trabalho exigido poder4 levar, em certas circunstancias, a um colap-
so do processo (Humphrey, 1994). '

Surge, assim, para as organizacdes empresariais, a necessidade de ter
algo mais que o esforgo fisico e o conhecimento dos seus empregados a seu
servico. E exigido uma identificacdo de propdsitos e lealdade com a empre-
sa, atributos esses pouco cogitados, ou necessarios, no parad1gma industrial
precedente.

De que forma se d4 este envolvimento? Por que razio os trabalhado-
res abandonariam uma postura, historicamente conhecida, de mobilizar-se
em torno de reivindicagées salariais e de condigoes de trabalho, e de atende-
rem periodicamente ao apelo das organizagdes sindicais para realizarem gre-
ves por seus direitos? No Brasil, considerada a baixa remuneracdo média
dos trabalhadores, pode-se afirmar que as exigéncias de cardter material que
sempre motivaram tais condutas, ndo foram atendidas. Serd que sdo exigén-
cias superadas, importando, agora, o atendimento a aspiragdes de natureza
espiritual e profissional ?

Os programas de Qualidade Total desempenham o papel chave de
formular as bases de construgido simbdlica da nova compreensao das rela-
¢6es de produgio, que atenda as exigéncias das novas formas de incorpora-
¢ao do trabalho na produgdo. Como atuam, neste particular, os programas
de Qualidade Total ?

Humphrey (1994) considera que as empresas brasileiras conseguiram
realizar uma transi¢do para o modelo japonés de administracdo empresarial
e nao apenas uma adaptagdo das técnicas japonesas. Ndo um just in time
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taylorizado, em que o envolvimento do trabalhador estava ausente, ao con-
trario, pode constatar a partir de estudo especifico que “algumas empresas
introduziram com éxito circulos de qualidade, esquemas multitarefas e a
responsabilizagido dos operarios pela qualidade”.

Segundo o autor, o sistema JIT/CQT(just in time/Control Quality
Management) envolve “tanto consentimento e aquiescéncia, quanto
engajamento e controle. Nao funcionaré se os trabalhadores se recusarem a
participar das atividades de grupo ou a assumir a responsabilidade pelo seu
préprio trabalho”. Destaca que o sistema também exige conformismo e um
direcionamento de todos os esfor¢os no sentido do cumprimento das metas
empresariais, chamando a aten¢do para o fato de que “as administragoes
nao toleram qualquer oposicdo ou mesmo uma postura indiferente da parte
de seus operdrios”.

O proprio Humphrey(1994) questiona: Considerando o fraco desem-
penho das relagées industriais na histéria do Brasil, como foi que os admi-
nistradores conseguiram superar a desconfianga e o receio dos trabalhado-
res, ganhando o grau minimo de cooperagdo exigido para a operagio do
JIT/CQT? Para em seguida argumentar que:

“apesar do legado de desconfianca entre capital e trabalho (ou talvez
por causa dele), as empresas do survey do IPEA? buscavam viabilizar o JIT/
CQT através do envolvimento estimulado dos operarios. Tem-se alcancado
tal envolvimento mediante acordos implicitos, ndo negociados, nos quais o
compromisso dos trabalhadores é ‘comprado’ com a oferta de estabilidade
no emprego, maiores salarios e melhor supervisao.”

Observa que o elemento-chave para o envolvimento nas empresas
brasileiras abrangidas pelo estudo € a estabilidade no emprego. A empresa,
na medida do possivel desenvolve uma pratica diferenciada, eliminando o
direito dos supervisores de demitir pessoal, ou lancando méo de vérios ex-
pedientes como reducdo de horas-extras e jornada semanal, ou férias coleti-
vas, antes de proceder demissées. Algumas firmas, no entanto, nio suporta-
ram a recessido dos anos 1990-91 e promoveram expressiva reducdo dos qua-
dros funcionais, evidenciando o carater implicito do acordo de estabilida-
de. Nestes casos, fol observada uma queda no engajamento, expressa atra-
vés do declinio dos esquemas de sugestoes, das atividades dos grupos e dos
niveis de qualidade. Deve-se ressaltar que os dados referem-se a estudo rea-
lizado no inicio da década de noventa, e que, desde entdo, os indices de
demissdo na industria e na economia em geral ndo param de crescer.
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A Forca-DE-TRABALHO

Mas, que outros elementos propiciariam uma mudanga na atitude
tradicional dos trabalhadores ?

Burawoy(1990) salienta que, em meados do século passado, Marx
descreveu um regime fabril’ em que a coercdo era o fator que impulsionava a
forga-de-trabalho a se alocar produtivamente, recebendo salérios e gerando
lucros, sendo a dependéncia dos trabalhadores em relagdo a venda de sua
forca-de-trabalho o principal elemento coercitivo. E o que classifica de des-
potismo de mercado.

Em nossos dias, ainda segundo Burawoy, as geréncias sdo reguladas
por lei e a agdo estatal ndo permite um despotismo arbitrario. O Estado, por
outro lado, garante um sistema previdenciario e de assisténcia social. Desta
forma, ndo haveria sentido em classificar como despético o regime fabril
atual, que deve ser reconhecido como regime hegeménico, em que o consenso
predomina, embora ndo se possa excluir totalmente a coer¢do. A relagao
entre coergdo e consenso diz respeito A natureza do envolvimento.

Esta classificagdo guardaria nuances em relacdo aos paises nos quais
se analisa o regime de produgdo. Assim, entre a Suécia, EUA, Inglaterra e
Japao, este tltimo é o que mais se aproxima da ordem despética do inicio do
capitalismo, dada a fragilidade da assisténcia social e da regulacdo dos apa-
relhos politicos de produgdo, com sindicatos extremamente fragilizados
(Burawoy, 1990). :

Mas este quadro vem sendo alterado. O que se observa é que,
crescentemente, as politicas denominadas genericamente de neoliberais tem
reduzido a assisténcia estatal - a despeito do discurso oficial. Também, em
diversas oportunidades (Margareth Tatcher com os mineiros, Reagan com
os controladores de voo, ou Fernando Henrique Cardoso com os petrolei-
ros) observa-se uma agdo determinada dos governos centrais em quebrar a
resisténcia dos trabalhadores, impondo-lhes derrotas importantes. Cabe a
questdo: nao estariamos observando um fortalecimento do processo coerci-
tivo na producdo e um conseqlente enfraquecimento do consenso ?

Assim, é importante observar que o contexto em que ganha forca os
métodos de gerenciamento tipo QT néio correspondem a um contexto de
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democratizagdo do processo de produgéo, e sim de agravamento dos aspec-
tos politicos que envolvem as relagoes de produgao.

No seu discurso persuasivo, com vistas a cooperacdo dos operarios, a
geréncia tenta fazé-los ver que a sua atitude tradicional, basicamente
reivindicatéria, deve ser substituida por uma atitude de colaboragio. Isso
porque, numa conjuntura competitiva, somente sobreviverdo as melhores
empresas. Entdo, se a empresa vai bem, os empregados terdo seu emprego
garantido e, eventualmente, ganhos adicionais por desempenho. Tenta-se
vender a imagem de relagdo soliddria, enfatizando-se que a era do patrdo e
empregado teria sucumbido & nova era das parcerias e parceiros.

Esse breve quadro de referéncia servird de base para a anilise dos
dados empiricos, que sera feita a seguir.

As EMPRESAS PESQUISADAS

A anilise da questao do envolvimento dos trabalhadores com as em-
presas, em contexto de implantacdo de programas de qualidade, teve como
objeto de estudo empirico duas empresas classificadas como metalurgicas: sdo
vinculadas ao sindicato patronal correspondente e seus empregados sdo re-
presentados pelo Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias Metalurgicas,
Mecanicas, de Material Elétrico, Informdtica e de Manutencio Industrial -
STIM.

Empresas de implantagdo relativamente recente na Bahia, surgiram
no curso das profundas alteracoes sofridas pela industria metaltrgica baiana
ao longo das ultimas décadas. As duas sdo as maiores empregadoras de mio
de obra industrial no setor, seja de forma direta ou através de terceiras,
respondendo por, aproximadamente, trinta por cento dos sindicalizados ao
STIM. A implantagio dos programas de Qualidade Total tomou caracterfs-
ticas peculiares de acordo com as especificidades de cada empresa. Uma
promoveu alteracbes importantes na sua arquitetura organizacional, a ou-
tra teve a frente do programa uma lideranca determinada e tida como de
perfil autoritario.
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A empresa A tem papel estratégico em relagdo ao pdlo petroquimico
de Camagari, é tipicamente de manutengao industrial e atua na central de
matérias primas e em vdrias outras empresas do setor petroquimico, de be-
bidas, petroleo, etc.

Para tragar um quadro preliminar das relacdes empresa/trabalhado-
res baseamo-nos especialmente nas publicagoes destinadas a divulgacdo do
programa de Qualidade e dos vefculos de comunicagéo interna, ambos pa-
trocinados pela empresa. Ao definir o que é 0 GT(Q, a empresa A estabelece
como seus principais elementos:

=> a busca da satisfacdo de todos os nossos parceiros: clientes, empre-
gados, fornecedores e acionistas;

=> envolvimento de todos na organizagdo, em todas as dreas e em
todos os niveis;

=> lideranga pela alta administracio.

Quem ganha com a qualidade na empresa A? questiona a cartilha da
qualidade, e responde: ganha todo mundo. E em relagdo aos trabalhadores:
“ganham os empregados, com a melhoria das condi¢ées de trabalho, cresci-
mento profissional, participagdo nos resultados da empresa, enfim com a
melhoria da qualidade de vida”.

A manutengao de uma politica de comunica¢do permanente com os
empregados, conforme preceituam os tedricos da QT, garante espaco edito-
rial privilegiado a divulgacao das relagdes humanas: exemplos de dedicacao
ao trabalho; momentos de congragamento durante periodo de festas na
empresa; premiacoes em dinheiro recebidas pelos empregados em funcao
das suas sugestdes. A premiacdo de destaques entre os funciondrios na
implementacdo do programa combina valores em dinheiro e troféus simbé-
licos, entre estes um “botom”- era comum observar entre os empregados
entrevistados até mais de um “bottom” alusivo a qualidade.

As informagGes técnicas e a avaliacio do desempenho da empresa,
também sdo uma constante nas publicacoes dirigidas aos empregados. No
texto “ O momento que atravessamos” (Jornal n.° 20 de janeiro de 1994),
assinado pelo principal responsavel pelo programa de qualidade & época, é
feita uma analise sobre a situacdo politica do pafs, a relagdo do pafs com o
mundo, enfatizando as dificuldades e a crise econémica. A empresa fechou
o ano de 1993 com prejuizo, o quadro € de recessao - analisa -, dos saldrios
pagos pela empresa mais da metade fica com o governo, como encargos
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sociais, fora os gastos com beneficios indiretos. Resultado: “ a empresa gasta
muito e o seu empregado ganha pouco”. E pergunta: o que fazer entdo?
para em seguida responder “Resumindo: cada empregado tem que valer
pelo menos por trés empregados da concorrente para compensar custos
menores do seu pessoal”, o que s6 poderd ocorrer com aumento de produti-
vidade e qualidade, argumenta.

Ressalta ainda o texto: “Precisamos entender que todo o esforco que
a Empresa A faz para ser uma empresa correta precisa ter, em contrapartida,
uma dedicagao de seu empregado muito superior aquela que os empregados
de nossos concorrentes tém com suas respectivas empresas.”

O boletim “Servigo” n°258, de maio de 94, ao registrar o alto grau de
participagdo dos trabalhadores, estimulados pelo pagamento da GAD -
Gratificacao Adicional de Desempenho, afirma que: “ A demonstragio de
envolvimento e comprometimento com as metas estabelecidas € cada vez
maior por parte dos empregados; isto € refletido pelo nimero representati-
vo de 83% do quadro de pessoal da Empresa A que estd habilitado ao rece-
bimento da mesma.”

Também através do informativo interno podemos ter uma nogio do
tratamento concedido pela empresa ao sindicato. O boletim “Servi¢o” n.°
257, de maio de 94, analisa a negociagdo com o sindicato dos trabalhadores,
afirmando que a empresa ja anunciou medidas que representam o limite das
concessdes de acordo com as suas possibilidades econémicas. E arremata:
“A empresa ndo servird de massa de manobra entre fac¢oes sindicais que se
agridem publicamente e que buscam os melhores resultados nas préximas
eleicdes do Sindicato.”

Condena a “transgressio ao direito individual”: o sindicato teria obri-
gado os trabalhadores a descerem dos dnibus, impedindo seu acesso ao tra-
balho e colocando em risco suas vidas face ao trdfego de veiculos de carrega-
mento.

A empresa declara sua confian¢a na maturidade e discernimento dos
seus empregados ¢ informa que adotara as medidas que sejam necessarias
para manter sua continuidade operacional, de acordo com sua politica de
relacoes trabalhistas, “que ndo permite agdes que comprometam sua conti-
nuidade operacional, quer nas suas instalacoes quer nas instalacdes das
empresas/cliente”.

Em carta dirigida a seus empregados, em abril de 1996, empenhada
em implementar mudancas que flexibilizem a jornada de trabalho, afirma-
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se que a Empresa A, no seu planejamento estratégico 96/98, definiu a ne-
cessidade de aperfeicoar o sistema global da relacao capital x trabatho:

“Acreditando que o envolvimento e 0 comprometimento dos
empregados(grifo nosso) geram agdoes positivas para a Organizacao, em 1989
a empresa A implementou o GTQ, inaugurando uma nova fase, onde os
empregados passaram a participar dos programas participativos (Células de
Qualidade, Programas de Sugestées e 5S).

O Programa de Participagdo de Resultados - PR, reformulado este
ano, além de servir como instrumento de integragao entre o Capital e Tra-
balho, bem como de incentivo a produtividade, determinou a participagio
dos empregados através das negociacdes de metas, proporcionando o
compartilhamento de ganhos adicionais.

Neste momento de introducio da flexibilizacdo da jornada anual de
trabalho, que visa melhorar a eficiéncia do sistema de produgido da empre-
sa, possibilitando assim assegurar empregos, é mais um grande desafio da
Empresa A.”

Como podemos verificar a Empresa A dd uma aten¢do especial a
conquista do envolvimento como elemento propulsor da produtividade.
Para tanto, langa mao de vdrios mecanismos, em especial, informacio dirigida
aos trabalhadores sobre o desempenho do empreendimento, prémios mate-
riais e simbdlicos, estabelecimento de metas, evidenciando que a
contrapartida é “a melhoria das condigdes de trabalho, crescimento profis-
sional, participagdo nos resultados da empresa, enfim com a melhoria da
qualidade de vida”.

A SEGUNDA EMPRESA ESTUDADA

A Empresa B é a maior produtora de cobre do pafs, e recentemente
foi integrada a um complexo de empresas do setor de nao-ferrosos.

O TQC da Empresa B segue os padrées difundidos no Brasil pela
Fundagio Cristiano Otoni, de Minas Gerais, e tem nitida influéncia dos
métodos desenvolvidos no Japdo. Segundo o Balangco Anual 96 - Bahia,
publicado pela Gazeta Mercantil, desde 1991 o Programa contribuiu para a
redugdo de custos de produgdo da empresa, e “esta baseado em dois funda-
mentos: o gerenciamento da rotina e o treinamento do pessoal em técnicas

ORGANIZACOES & SOCIEDADE % ABRIL 1997



155

de analise e solugdo dos problemas. De 1988 para cd o quadro foi reduzido
de 2.250 para 1.250 funciondrios no ano passado. A producéo saltou das
135 mil toneladas naquele ano para 170 mil toneladas atualmente”.

Privatizada em agosto de 1988, a partir de 1991 a empresa B investe
em seu programa de qualidade total. No vefculo de comunicag¢io interna
Informe Empresa B (n®07 julho/94), temos a oportunidade de observar como
é feita a abordagem da questdo da sobrevivéncia da empresa no mercado.

Durante os tltimos anos, o sistema de turno de trabalho a ser
implementado pela empresa demandou longa negociacdo com o sindicato
dos trabalhadores. Segundo a empresa, a possibilidade de voltar a funcio-
nar com 5 turmas de 8 horas, com 36 horas semanais, é descartada porque
onerosa € ndo competitiva com as jornadas praticadas no mundo inteiro,
pelos principais concorrentes. A renovacdo do Acordo de Turnos represen-
taria um esforgo 4 sobrevivéncia da Empresa B que, a curto prazo, estard
enfrentando muitas dificuldades a nivel de vendas e de custos em geral.

Assim, conclama o Informe, “é necessario que os empregados exijam
que o STIM acate a solicitagdo da Assembléia Geral” feita pelos empregados
de turno da empresa, € acolha a deliberacio pela renovacio do Acordo
vigente de 4 turmas, com 8 horas didrias e 42 semanais. Tal procedimento
ensejaria o pagamento de um boénus para o pessoal do turno oficial no valor
equivalente a 94% da remuneracdo. A ndo renovagdo do mencionado Acor-
do, em tempo hébil, representaria a perda de tal vantagem.

A relacdo sindicato/empresa ndo ¢ das mais amistosas, é o que se
pode observar em boletins de ambas as partes. Situagdo que elucida estas
posigoes ocorreu por oportunidade da dentincia encaminhada pelo sindica-
to dos trabalhadores junto & Procuradoria Regional do Trabalho sobre a
pressdo que a empresa realizava sobre os empregados para promoverem a
retirada de processos na Justica do Trabalho contra a Empresa B. Para re-
trucar a denuncia, a presidéncia da empresa divulga circular interna(01.07.94)
aos gerentes, divisGes, setores e supervisores, em tom duro:

“O STIM ¢ um litigante de m4a fé comprovado e inconseqiiente em

-relagdo ao mal que causa 3 Empresa e aos Empregados, e estd orquestrando
uma campanha contra a Empresa B e a pessoa do seu presidente...

Ignorantes e maldosos, acredito que nem saibam a extensio do mal
que estavam fazendo. S6 queriam atrapalhar ...

Eles s3o representantes legais dos empregados mas se comportam
como inimigos invaridveis e irreconcilidveis da Empresa.
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Estd na hora de mobilizarmos todos os nossos empregados para
fazerem o STIM parar com isso, parar de caluniar a Empresa nos jor-
nais, parar de intriga-la com os érgaos publicos, parar de fazer oposicao
cega, e passar a ser um Sindicato mais honesto, mais competente, mais
moderno e competitivo.

Do jeito que esta é negativo, e ndo serve para nada.”

Uma particularidade na relagdo desta empresa com o sindicato é a
forma mais aberta como se d4 a disputa em torno da influéncia sobre os
trabalhadores, ao ponto daquela organizagao empresarial conclamar os seus
empregados a se mobilizarem para exercer pressdo sobre o sindicato, para
obrigd-lo a assinar um acordo nos termos pretendidos pela geréncia. Esta
por sua vez é acusada pelo sindicato de utilizar-se de métodos de persuasao
inadequados para o convencimento, utilizando-se de ameagas e sugerindo
perda de confianga naqueles que ndo atenderem suas sugestoes.

Observa-se, pelo exposto, que as empresas escolhidas para a realiza-
¢do da pesquisa desenvolvem programas que se assemelham aos modelos
apontados como de caracteristicas japonesas quanto as técnicas e, particu-
larmente, no que se refere 4 busca do envolvimento dos trabalhadores na
consecucao de seus objetivos gerenciais.

Os questionadrios foram aplicados de maneira que ficasse explicitada a
desvinculagdo da pesquisa com qualquer iniciativa empresarial,

RESULTADOS DA PESQUISA DIRETA

O questiondrio utilizado para a coleta de dados contou com trinta
itens e respostas de multipla escolha e foi aplicado junto a uma amostra
estabelecida por critérios estatisticos, reunindo 173 empregados, obedecida
a proporcionalidade verificada no universo da pesquisa, de acordo com sexo,
setor operacional e administrativo, empresa, sindicalizado e nao-sindicali-
zado. O tamanho da amostra ndo nos permite, entretanto, fazer uma anali-
se em separado dos resultados obtidos em cada empresa. As informagdes a
seguir sdo, portanto, relativas as duas empresas juntas, desprezadas as nuances
entre uma e outra.
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Uma parte inicial do questiondrio relacionou-se a informagéoes pesso-
ais do entrevistado: sexo, escolaridade, faixa salarial, empresa e setor ao
qual se vinculava, tempo de empresa e tempo de sindicalizagdo. Em conti-
nuidade, as questdes objetivaram verificar o clima organizacional: as rela-
¢oes entre colegas e chefia, o ambiente de trabalho, a disciplina implantada
pela empresa, a participagdo em atividades promovidas pela empresa fora
do horério de trabalho, a relacao dos trabalhadores/empresa; verificar, ain-
da, as alteracdes no processo de trabalho: a satisfacio com o trabalho, a
melhoria de processos, a natureza do trabalho. Também procurou-se apre-
ender a forma como os trabalhadores véem a qualidade, o que pensam ga-
nhar com ela, a interpretagdo que fazem do desempenho da empresa, bem
como o sentimento de estar contribuindo com este desempenho. Por lti-
mo as questdes voltaram-se para a percepgdo dos trabalhadores quanto o
posicionamento do sindicato frente aos programas de qualidade e a eventu-
al influéncia deste sobre a posicdo adotada pelos empregados.

O AMBIENTE DE TRABALHO

De uma forma geral, 90% aprovam o ambiente de trabalho, e o “rela-
cionamento com os colegas” mereceu cem por cento de respostas positivas,
variando de regular a excelente. J4 o relacionamento com as chefias nao se
alterou nos dltimos anos, para 40%, sendo que expressivos 37% consideram
gue houve melhoria. A aprovagdo cai quando se observa a relacio da em-
presa com os funcionarios: 28% a classificaram como “ruim” e 55% como
“mais ou menos”.

Nas questdes voltadas diretamente & Qualidade Total, de pronto deve-
se anotar o bom nivel de acompanhamento do desempenho da empresa
pelos empregados. Embora nio tenhamos elementos para afirmar que hou-
ve uma evolugdo neste aspecto, é expressivo que apenas 17% néo saibam
como avaliar de que forma a empresa se relaciona com o mercado, especial-
mente quando se observa que 63% tem apenas o 2° grau de instrucéo.
Competitividade é mais uma vez o termo “chave”. Para mais de 46% dos
entrevistados, a empresa estd mais competitiva, para outros 24% obteve
crescimento de lucratividade e 10% acham que houve perda de espaco para
a concorréncia - alternativa que se identifica com o discurso de uma das
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empresas em virtude de seus custos internos, considerados altos. Acompa-
nhar o desempenho, de qualquer modo, representa um tipo de preocupa-
cao de quem nao estd ocupado apenas em desenvolver atividades adminis-
trativas e operacionais bdsicas.

Os TRABALHADORES E A QUALIDADE

A Qualidade Total tém uma avaliacdo que pode ser considerada po-
sitiva por, aproximadamente 70% dos entrevistados. Diante de alternativas
fechadas, trinta por cento a encaram como "fundamental para a empresa e
o emprego”; 27% opinaram que “na teoria é étima, na prética nao funcio-
na”; para 12% “o problema é colocar na prética”. A resposta mais critica, de
que “Qualidade Total é maracutaia dos patroes” obteve 14% das respostas.

Ainda quanto a outra questdo conceitual sobre os “ganhos com a
qualidade”, pouco mais de 50% do total escolheram respostas mais afinadas
com a teoria (“garantia que a empresa vai continuar”, “maior satisfagio pes-
soal’, “maior valorizagdo e reconhecimento”). Interessante notar que ne-
nhum trabalhador escolheu a alternativa “estabilidade no emprego” como
um possivel ganho com o programa - o tnico item de todas as questées que
nao mereceu nenhuma indicagao.

Quando a investigacdo se concentra em questdes do dia-a-dia, 84%
relacionam QT 2 rebaixamento/congelamento de saldrios, 94% 2 piora/
estagnacao nos beneficios diretos e indiretos oferecidos, 76% a demissido de
empregados. E compreensivel, assim, que 79% se sentem contribuindo para
o bom desempenho da empresa, mas 68% nao se sentem reconhecidos por
esta contribuigdo.

Quanto as caracteristicas do trabatho cotidiano, para 53% dos
entrevistados o tipo de trabalho melhorou apds a implantagdo da Quali-
dade Total, 71% observaram melhorias no processo de trabalho no seu
setor, e 79% acham que houve aumento do ritmo de trabalho.
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O SINDICATO E A QUALIDADE TOTAL

O sindicato continua sendo o interlocutor preferido pelos trabalha-
dores na resolugdo dos seus problemas, com 51% das opgdes, e 24% prefe-
rem tratar diretamente com a empresa. 1alvez por isto 90% querem que o
sindicato negocie com a empresa a implantagdo dos programas.

Cingiienta e oito por cento dos trabalhadores reconhecem a posigao
do sindicato como contraria 2 QT, e 15% consideram que a entidade tem
posicdo favoravel. A compreensio sobre o posicionamento sindical néo se
altera entre sindicalizados e nao-sindicalizados. Quando comparados, ob-
serva-se ser maior entre os sindicalizados o nimero daqueles que acreditam
que a entidade tem postura favoravel ao programa. E bom lembrar que o
questionério foi aplicado apds a posse da nova diretoria, cuja campanha
enfatizava que “quem é contra o GTQ e o TQC vota na Chapa 1"(Vascon-
celos Jr, 95). .

A resposta sobre em que medida a posi¢do do sindicato com relacdo a
qualidade interfere na opinido pessoal dos trabalhadores sobre o tema, pres-
supode, antes de mais nada que os trabalhadores reconhecam qual a posicao
que o sindicato tem sobre o assunto. Implica também em saber qual a nogao
que os trabalhadores tém da entidade®.

Os sindicalizados tenderiam a ter um posicionamento diferenciado
em relacdo aos nao-sindicalizados nas questdes relacionadas 4 QT7 Veja-
mMos O que ocorre com as respostas quanto a ritmo de trabalho, relagdo com
colegas, compreensdo sobre a relacdo patrdo/empregado e a relagdo com a
chefia.

O ritmo de trabalho ap6s a implantacdo do programa de qualidade
total se intensificou para 79% dos entrevistados, observando-se que entre
os sindicalizados 83% tem este posicionamento, enquanto que 75% dos nio-
sindicalizados defendem este ponto de vista. Portanto, a evidéncia mais sig-
nificativa é a relagdo que faz a esmagadora maioria entre implantaciao da
QT e aumento do ritmo de trabalho, mais relevante que a diferenca obser-
vada entre a opinido dos grupos.

Uma questao que indica claramente uma diferenca de opinido entre
sindicalizados e ndo sindicalizados diz respeito ao ganho obtido pelos traba-
lhadores com a QT. Quarenta e quatro por cento entre os sindicalizados
optaram pela resposta “nada ou nio sabe”, indice que desce para 26% entre
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nao-sindicalizados. Ainda assim, essa foi a resposta que concentrou o0 maior
nimero de escolhas para o total da amostra, com 36%. Em seguida, com
27% do total dos entrevistados, aparece a opgdo “garantia de que a empresa
vai continuar existindo” que é um conceito difundido pelos préprio idedrio
da qualidade.

Enquanto na questdo “relagdo com os colegas” hd uma identidade de
pontos de vista entre as duas categorias de analise(sindicalizados e néo-sin-
dicalizados), com 100% de respostas favoraveis, o mesmo nao se observa
quando a questio é a “relagdo patrdo/empregado”. A alternativa que ressal-
ta a necessidade de uma “parceria” é escolhida por 64% dos ndo-sindicaliza-
dos e por 47% dos sindicalizados, observando-se que 54% do total adotou
esta alternativa. O item que revela que “os patrdes s6 querem aumentar os
lucros e pagar péssimos saldrios” é o segundo na ordem de preferéncia do
conjunto, com 27%, mas mereceu maior destaque entre sindicalizados (32%)
que os nao-sindicalizados (21%).

A questdo “O que pensa sobre a qualidade total” aponta respostas
contraditdrias. No computo geral 30% adotam uma resposta adequada a
“filosofia” da qualidade, ou seja, que o programa é fundamental para o em-
prego e a empresa. Contudo, 27% apontam a alternativa que afirma ser o
programa “na teoria, étimo, na prética ndo funciona”. O item seguinte na
preferéncia indica ser a QT “maracutaia dos patrées”. Mesmo a soma das
respostas destas duas opgOes mais criticas ndo alcanga a metade dos entre-
vistados (41%). Os sindicalizados, comparativamente aos nao-sindicaliza-
dos, optam em maiot percentual pelo item “maracutaia”, mas ficam atrds
dos nao-sindicalizados na resposta “na pratica ndo funciona”.

Verificamos mais uma vez, a seguir, que as diferengas entre as respos-
tas de sindicalizados e nio-sindicalizados, ndo podem ser desprezadas. Vé-
se, claramente, uma resisténcia dos sindicalizados em assinalar uma aprova-
¢éo aos resultados obtidos com a Qualidade Total. 50% afirmam que o tipo
de trabalho desenvolvido atualmente, apds o programa, é pior ou nio teve
alteragGes, opgoes que foram escolhidas por apenas 37% dos nio sindicali-
zados. No entanto, a alternativa que aponta que “o trabalho estd melhor”
foi a que obteve mais indicagdes isoladamente, em ambos os casos.

Observa-se uma maior énfase entre os sindicalizados(80%) em apon-
tar a QT como causa das demissdes, mas a diferenca ocorre num patamar
em que a maioria significativa dos entrevistados(setenta e seis por cento)
consideram que as demissdes observadas nas respectivas empresas se relaci-
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onam com a QT, enquanto que 21% optaram por alternativas que nao
relacionam diretamente qualidade e demissao.

SETOR DE TRABALHO, INSTRUGCAO E ENVOLVIMENTO

Haveria alguma tendéncia de comportamento frente 2 Qualidade Total
ligada aos trabalhadores do setor operacional ou administrativo, ou ao ni-
vel de instrugdo 7

Para identificar eventuais influéncias na opinido dos empregados em
fungdo do setor em que trabalham nas empresas escolheu-se duas questdes:
“como deve ser a relagdo patrdo/empregado” e “o que vocé ganha com a
qualidade total”. Observa-se ligeira diferenga entre os setores, com o admi-
nistrativo apontando posicionamentos mais condizentes com a Qualidade
(parceria, negociagdo). Também quanto aos ganhos com a qualidade, ob-
serva-se que o contingente administrativo apresenta de forma um pouco
mais acentuada o maior reconhecimento e valorizagdo do trabalho e a satis-
facdo no desempenho das fungdes. Em ambas as situagées, contudo, nao
chega a haver uma tendéncia oposta aquela observada entre os trabalhado-
res do operacional.

Quando a anélise considera o grau de instrugéo do empregado, nao
se encontra qualquer indicac¢ao de predisposicdo a uma opinido determina-
da frente aos programas. Os trabalhadores que tém apenas o 1° grau sdo
mais criticos que a média em relagdo a questdo “ganho com a qualidade”.
Eles também estdo acima da média entre os que consideram que houve um
aumento de intensidade no ritmo de trabalho. Mas nao se consegue apurar
em outras questdes nenhum padrio de respostas ao ponto de poder-se iden-
tificar uma tendéncia.

Em resumo, majoritariamente os trabalhadores apresentam opinides
favoraveis 2 Qualidade Total a medida em que, segundo as entrevistas, per-
mite o aumento da competitividade da empresa e a melhoria no trabalho
que desenvolvem. O ambiente de trabalho é bom em termos de disciplina,
de relagdo com colegas e, embora com menor intensidade, a relacdo com as
chefias tem melhorado, o que nio se observa com relagéo & empresa. Con-
tudo, consideram que perdem, além de saldrios e beneficios, seus empregos
em decorréncia da implantagdo dos programas. Sentem-se contribuindo com
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o desempenho da empresa, mas nio sio devidamente reconhecidos. Nenhum
deles vé na estabilidade no emprego um ganho eventual com a Qualidade.

O Sindicato é considerado o principal interlocutor dos trabalhado-
res, e deveria, segundo a grande maioria dos entrevistados, negociar a im-
plantagdo dos programas com as empresas. Sindicalizados e vinculados ao
setor operacional tendem a apresentar posi¢cGes mais criticas em relagdo a
empresa € a0s programas.

Quais os significados destas indica¢ées obtidas com a pesquisa direta?
Como caracterizar o tipo de envolvimento que se desenvolve nas empresas
estudadas? A seguir, algumas consideracoes.

CONSIDERACOES FINAIS

O debate sobre o papel dos métodos gerenciais e da gestao da forga-
de-trabalho nao pode estar dissociado da andlise das variadas modificacées
no “mundo do trabalho”. Ou seja, a discussido sobre envolvimento dos em-
pregados e os programas de QT deve se realizar numa abordagem que con-
sidere, também, o desemprego resultante das tecnologias inovadoras e a
chamada fragmentacio dos contratos, com a flexibilizacdo das relagdes tra-
balhistas e a precarizagdo das condi¢es de trabalho.

Em decorréncia da exigéncia de maior competitividade as empresas
realizam ajustes estruturais, a reducgéo de custos visando sua equiparagio ao
mercado internacional, e entre estes custos estd a mio de obra. Entre 90 e
‘92, por exemplo, observou-se uma redug¢do de 25% da mao de obra empre-
gada na industria petroquimica brasileira. O dito acordo implicito por esta-
bilidade no emprego com vistas 4 implantagdo de programas de Qualidade
Total ocorre concomitante a importante eliminacdo de postos de trabalho,
0 que nio seria compativel com aumento de competitividade e ganhos de
produtividade devido as repercussdées negativas criadas pelas
demissoes(Teixeira, 93). A possibilidade concreta de ocorrer cortes de pes-
soal no quadro das empresas é um desestimulo ao funcionamento das equi-
pes em clima de colaboragao.
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O desemprego, a retirada de beneficios e a subordinagdo destes ao
desempenho da equipe, sao as conseqiiéncias mais imediatas e visiveis no
quadro de implantagdo das inovagées gerenciais. As empresas pressionam
por resultados, mas tivemos a oportunidade de colher depoimentos de que
as metas estabelecidas sio ampliadas gradativamente tornando cada vez mais
dificil seu cumprimento, o que termina por gerar desmotivacio para o tra-
balho. Ao mesmo tempo, a ameaca de desemprego e a falta de conquistas
salariais e a perda de beneficios, sdo elementos que servem de fator restritivo
4 mobilizacdo dos trabalhadores por seus direitos e, além disto, ndo tem
impedido que os trabalhadores, em muitos casos, terminem por aderir aos
programas de qualidade.

A terceirizacdo, da forma como vem sendo praticada pela industria,
assume contornos de mais uma justificativa para a reducdo de custos. A
transferéncia de parte das atividades consideradas bésicas, para serem reali-
zadas por empresas terceiras com pessoal contratado a saldrios menores e
condi¢ées de trabalho inferiores, aparece como uma contradicdo a
implementacdo da QT. Como obter o envolvimento de trabalhadores que
muitas vezes num mesmo ambiente, realizam funcées andlogas e percebem
remuneracio diferenciada ?

Sem duvida, o choque gerencial de mudanca de abordagem da rela-
¢ao capital/trabalho, atinge a subjetividade dos trabalhadores. Na ética da
“nova cultura” empresarial, a conquista de melhores condices de trabalho
e remuneracao passa a ser responsabilidade daqueles que, anteriormente,
apenas reivindicavam seus interesses através do enfrentamento com os pa-
troes.

A busca da competitividade assume tamanha centralidade no discur-
so empresarial e das institui¢des que se apresenta como uma caracteristica
da atual etapa de desenvolvimento capitalista. A Qualidade Total se impée
no contexto das organizagdes como uma concep¢do gerencial que se adequa
perfeitamente 2quelas exigéncias concorrenciais. Pressupde a existéncia de
caracterfsticas da for¢a-de-trabalho e um tipo de relacées capital/trabalho
que nio sido dados de antemio - o que néao impede que o programa tenha
curso.

S6 assim € possivel compreender a difusao da QT no Brasil, em con-
dicoes tao desfavoraveis do ponto de vista da formacéo e treinamento da
mao-de-obra, das grandes diferencas salariais, da precariedade da assistén-
cia social propiciada pelo Estado, etc. Ao que parece, entretanto, a ndo
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alteracdo dessas circunstancias macro-sociais pode interferir decisivamente
no éxito dos programas.

O elemento-chave considerado por Humphrey (1994) como
mobilizador para o envolvimento - a estabilidade no emprego - nao foi con-
siderado por nenhum dos trabalhadores entrevistados. Nao véem perspecti-
va de que a QT possa resultar em estabilidade. Seus ganhos materiais fixos
- saldrios e beneficios - estdo sendo reduzidos, as gratificagdes condicionadas
a produtividade ficam cada vez mais dificeis de serem conquistadas.

A QT foi associada pelos entrevistados a perda de salérios, direitos e
de emprego. A implantagio do programa é entendida como benéfica para
garantir a permanéncia da empresa no mercado mas o reconhecimento pela
contribui¢do individual é incipiente. O ritmo de trabalho estd mais intenso,
sdo observadas melhorias de processos de trabalho, o tipo de trabalho me-
lhorou, a empresa estd mais competitiva mas, ainda assim, nio h4 garantia
de emprego. Justifica-se, assim, a compreensao dos entrevistados de que o
sindicato deve negociar a implantagdo da Qualidade.

O envolvimento dos empregados surge como desdobramento. Nao é
possivel estar vinculado a empresa que implementa a Qualidade Total sem
participar destes programas, sob o risco de isolar-se. Resisténcia ? Sim. Sin-
dicalizados, trabalhadores do setor operacional, tendem a um posicionamento
mais critico em relagdo a empresa. O envolvimento s6 pode ser compreen-
dido neste contexto contraditério, numa permanente disputa de tendénci-
as e contra-tendéncias no desenvolvimento da gestdo das empresas.

Noras
*Mestre em Administracio pelo NPGA/EA-UFBA. Doutorando em Ad-
ministracio pelo NPGA/EA-UFBA.

™ Professor Adjunto da EA/NPGA-UFBA. Doutor pela Universidade de

Sussex (Inglaterra).
' A tradugédo adotada na edigdo brasileira de “Pensar pelo Avesso”, de Coriat,

para 'implication incitée é engajamento estimulado. Humphrey, contudo, ao
estudar “O impacto das técnicas japonesas de administracdo na industria
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brasileira” usa o termo envolvimento estimulado, que consideramos mais ade-
quado utilizar neste trabalho.

2 Numa referéncia a pesquisa realizada entre dezoito empresas, em 1991, na
qual se baseia o autor para apresentar suas conclusdes.

3 Burawoy na sua critica a Braverman e seu famoso Trabalho e Capital
Monopolista, considera que o processo de produgdo ndo se restringe ao
processo de trabalho, e denomina de regime fabril os aparelhos politicos que
reproduzem as relagées do processo de trabalho através da regulagao de
conflitos.

* Na gestdo anterior, duas posi¢oes distintas sobre a questdo polarizaram a
diretoria, mas durante muitos anos um conjunto de diretores da entidade
era reconhecido como sendo “do sindicato”. Com o afastamento de parte
destes da dire¢do nio significa que estes ndo continuem a ser reconhecidos
como tal. A nova diretoria se unifica, em termos gerais, frente ao problema,
mas o assunto deixou de gerar polémicas acentuadas, a exemplo do que
ocorreu durante o processo eleitoral. Neste contexto, é possivel compreen-
der as respostas relativas a qual seria a posigdo do sindicato com relacdo a
qualidade total. :
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