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Módulo 05 - Programa de Qualidade Total


5.1 Objetivos gerais
Para Edward Deming, os Programas de Qualidade Total (PQT) representariam uma revolução na administração, com o objetivo de tornar a econo​mia norte-americana: 

· mais compe​titiva, 

· mais produtiva e

· mais lucrativa. 

Edward Deming- Esta​tístico norte-americano e um dos fundadores (1946) da Americart Society for Quality Control.

Objetivos audaciosos, que seriam alcançados com mudanças radicais na organização do processo produtivo. Seria necessário: 

· eliminar o desperdício, fator conside​rado responsável pela elevação dos custos de fabricação dos pro​dutos norte-americanos e 

· reestruturar toda a concepção de organizacional. O desperdício não se refere exclusivamente à subutilização dos matérias disponíveis, mas também como a subutilização das pessoas. A transformação deveria ser gerada não por utilização de novas máquinas, mas por nova abordagem no que se refere à utilização das potencialidades do empregado. 

Os Programas de Qualidade Total estão ligados aos modos pós-fordistas de organização do trabalho, que favoreceri​am a participação dos trabalha​dores nos processos de tomada de decisão nas empresas, contribuin​do para a emergência de uma suposta democracia industrial.

A nova concepção de adminis​tração considerava que se dever-ia ajudar as pessoas a trabalhar de modo mais inteligente e criativo e não a traba​lhar mais. Contraditoriamente, o modelo de reestruturação proposto por Deming e Juran, não sensibilizou o empresariado norte-americano, ainda muito influenciado pelos modelos taylorista/fordista. 

Foi no Japão que a tese encontrou respaldo. Também é importante lembrar que as propostas estavam assentadas na idéia de cooperação e liderança, dois qualitativos estranhos e distantes da proposta taylorista/fordista. E foram esses modelos que formaram a cultural empresarial norte-americana. Era necessário, portanto, aliar a necessidade de lucro, competitividade e produção a ambiente cultural propicio ao trabalho em equipe. Tal contexto foi encontrado no Japão.

Deming e Juran - Juntamente com o engenheiro japonês Ishi​kawa, foram os que mais influ​enciaram os japoneses na formu​lacão do modelo Total Quality Control (TQC), ao introduzirem os princípios sobre Qualidade Total no Japão, a partir dos anos 1950, na tentativa de auxiliar a re​cuperação da indústria daquele país. 

A idéia central era de que a indústria japonesa deveria com​petir internacionalmente na base da qualidade ao contrário do baixo custo, utilizando-se instrumen​tos o controle de processo es​tatístico, a melhoria permanente - KAIZEN - e a concentração no processo; não apenas nos resultados.

KAIZEN

Kaizen significa melhoramento. Mais ainda, Kaizen significa contínuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e operários. A filosofia do Kaizen afirma que o nosso modo de vida - seja no trabalho, na sociedade ou em casa - merece ser constantemente melhorado.

A qualidade seria in​corporada ao produto, durante o processo de produção, em vez de ser controlada apenas no final. 
Qualidade

Qualidade significa queda nos custos, em razão da eliminação dos fatores que encarecem a produção, ou seja, defeitos/desperdícios e re-traba​lho.  O controle do desperdício seria de responsabilidade de todos os emprega​dos - durante todo o processo produtivo - e não exclusivamente de um departamento.

Na versão formulada por Deming, são propostos quatorze princípi​os norteadores: 


Para as propostas principais, há um conjunto de fundamentos básicos que devem antecedê-los, para que a Qualidade Total seja implementada com êxito. Tais fundamentos básicos são:

· legitimidade da liderança, 

· cooperação, 

· harmonia no espaço organizacional, 

· com​prometimento de todos para que o resultado seja a qualidade, 

· confiança entre os participantes do processo, 

· convergência de ações

Esses fatores combinados representariam efetiva mudança cultural em fa​vor de completa identificação com a empresa. Com isso, o novo modelo procura.  substituir a figura do chefe/autorida​de pela imagem do líder, no sen​tido de valorizar não os aspectos relacionados à hierarquia, distân​cia, temor, conflito, associados à primeira, mas en​focar detalhes relacionados a legitimidade, respeito, reconheci​mento e admiração que a lideran​ça deveria despertar. 

Associado a esses aspectos, temos

A eliminação do medo - favoreceria a liberdade de expressão de idéias, de crítica, de sugestões e de exposição de dú​vidas, imprescindível para criar o clima de colaboração e de coo​peração desejado. 

Os líderes e não chefes (na antiga concepção taylorista) seriam pessoas que influenciariam as demais para a aquisição de comportamentos positivos; esti​mulariam os empregados a obte​rem melhor desempenho. Aos lí​deres, portanto, caberia a tarefa de proporcionar, aos subordina​dos, satisfação e realização pro​fissionais.

A ênfase na cooperação ex​pressar-se-ia na valorização do trabalho em equipe e, em conse​qüência, na condenação da avaliação por desempenho, o que ten​deria a inibir o trabalho.

Os aspectos comportamentais adquirem grande importância para a avaliação. Entre eles, destacam-se a dedicação, o esforço e a não-adesão aos sindicatos, em concordância com a filosofia de cola​boração que caracteriza a concep​ção dos PQTs.

Os empre​gados, considerados o maior pa​trimônio da empresa, deveriam ser incentivados a participar de programas de treinamento, os quais teriam que ser amplamente utilizados.

No que se refere ao trabalha​dor, destaca-se a atitude de comprometimento com os obje​tivos da empresa, juntamente com a adesão a uma ética do traba​lho, de tal forma que ele se transforme em preocupação central na vida do indivíduo. Supõe-se indispensável desenvolver-se o sentimento de pertencimento. Isso, para haver disposição de bom desempenho, de contribuir, o que levaria a despertar emoção de realização pessoal, sem obrigatoriamente em vantagem material (melhoria de salário, promoção, condições de trabalho), de reconhecimento profissional. 

Todas as recomendações definem estilo de gestão partici​pativa, fundamentando-se, principalmente, na eliminação de bar​reiras entre chefia e subordinados com a tomada de decisão por con​senso, traduzindo concordância geral e comprometimento do grupo como um todo.

Gestão partici​pativa

De maneira abrangente, administração participativa é uma filosofia ou doutrina que valoriza a participação das pessoas no processo de tomar decisões sobre diversos aspectos da administração das organizações.

A participação das pessoas envolvidas nos diversos níveis de decisão contribui para aumentar a qualidade das decisões e da administração, em como a satisfação e a motivação das pessoas.

_________________________________________________

As propostas se apoiam em dois pressupostos. O primeiro refere-se indica que:

· Não há necessidade de coagir, de controlar as pessoas para que elas desempenhem satisfatoriamente suas funções, pois elas pró​prias desejam realizar-se e alcançar metas, influenciar nas ativi​dades e desafiar suas habilida​des .

· A tendência à valorizacão do trabalho poderia ser expressa também, no princípio que enfatiza a neces​sidade da instituição de programas de educação e auto-apri​moramento. Isso porque, segundo a visão dos teóricos da Qualidade Total, a organização não apenas precisa de gente boa, mas quem se aprimore sempre... e, ainda, de pessoas que queiram mais do que dinheiro, oportunidades crescentes de contribuir com algo à sociedade. 

A proposta é de transformação cultural que atingiria a empresa como um todo, incluindo a esfera gerenci​al, a alta gerência. Defende a

· redução dos níveis hierárquicos de descentralização e de autogerenciamento de departamentos, se​tores, áreas, agências;

· a delegação de tarefas e o compartilhamento de responsabilidades;

· a circulação de informações (o negócio, a missão, os objetivos; 

· a divulgação e conhecimento amplo dos planos da empresa; 

· a transparência nas decisões.

O segundo pressuposto implica que as transformações no mundo do trabalho, nos valores e na mentalidade das pessoas, geradas pela busca da qualidade, assumiriam dimensão universalizante, capazes de desencadear mudanças na própria sociedade. 

Tra​tar-se-ia, pois, de processo de racionalização que ultrapassaria os limites da fábrica: - a felicidade no trabalho estimularia as pessoas a canalizarem seu poten​cial mental para o benefício da sociedade-. Cumprir-se-ia, as​sim, o ideal fordista de ser a fábrica - pela difusão de conduta metódica de traba​lho - o princípio irradiador de novos padrões de sociabilidade, que orientariam para condu​ta metódica de vida. A racionalização vivenciada no mundo das organizações expande-se para a vida social como um todo.

___________________________________________________________

5.2 Relações empregadores-empregados

No que se refere às relações empregadores-empregados, a ên​fase é posta nas atitudes de negociação, cooperação e solidariedade, uma vez que os traba​lhadores são considerados os agentes da transformação da empresa. 

Torna-se, pois, necessário ganhar confiança. Esse tipo de atitude pode representar ameaça ao movi​mento sindical, na medida em que as empresas tendem a adian​tar-se, tomando ini​ciativas no que diz respeito às reivindicações dos trabalhadores e ao desenvolvimento de acordos e de negociações, embasando-as em vantagens mútuas. 

Ilustração: Reunião de sindicato

No Brasil, os PQTs negam a importância da articulação com o movimento sindi​cal, rejeitando qualquer tipo de negociação ou acordo com os sindicatos. Essa rejeição é justificada com o argumento de que não é necessário, pois as organizações se antecipam à intervenção sindical no atendimento às de​mandas dos empregados, em fornecer melhores condições de trabalho. Tal concepção consideravelmente discutida pelos sindicatos que afirmam que,com o PQTs, os trabalhadores passam a ser submetidos a nível muito mais elevado de dominação com o agravante que seus sindicatos, instrumentos históricos de luta na conquista de melhores condições de trabalho, são esvaziados.

Na verdade, toda a lógica orientadora da concepção dos PQTs está calcada na priorização do cliente e não na satisfação do trabalhador. Essa importante medida possibilita chegar-se à satisfação total do cliente. É de certa forma, a posição do trabalhador como simples engrenagem dentro de sistema amplo que ele não controla, tal qual nos modelos taylorista e fordista, embora haja todo um argumento fundamentado na “valorização do trabalhador”. Talvez seja o caso de lembrar que, nas empresas que aplicaram os PQTs, os salários dos trabalhadores não melhoraram. Ao contrário, concretamente nota-se que se passou a trabalhar mais.


Nos PQTs ocorre uma sutil mudança. A qualidade é determinação do cliente e não do engenheiro, do marketing ou da administração geral. Ela é basea​da na experiência exclusiva do cli​ente com o produto ou serviço; é medida pela confron​tação com os requisitos do cli​ente formalmente estabelecidos ou não, conscientes ou superfi​ciais, tecnicamente operacionais ou completamente subjetivos.

Quando se afirma que a prioridade na abordagem é dada ao cliente, é importante ter clara a dimensão dessa concepção. Não se trata apenas de satisfazer bem suas necessidades, mas de se apreender a sua expectativa, o que deseja e o que poderá vir a desejar, o que é realizado por meio de instrumentos, tais como pesquisa de mercado e conscientização dos empregados. A estratégia é transformar os funcionários em clientes. Por exemplo, os empregados que não estive​rem em contato direto com o cli​ente externo deverão ver os seus colegas como clientes, os quais, igualmente, deverão merecer ati​tudes de presteza, dedicação e competência. 

___________________________________________________________


1.3 Visão crítica aos PQTs
Mas. o que representa a estra​tégia da organização estar centrada na satisfação do cliente? 
O que significa ser considerado o cliente o centro das exigências e, em nome dele, ações e inicia​tivas que pressionam os empre​gados serem tomados pela organização? 

No dia-dia da prática das empresas, principalmente as dos países em desenvolvimento constitui, na verdade, recurso para desviar o foco do motivo central: a necessida​de de garantir maior competitivi​dade, maior produtividade e maior lucratividade. 

A satisfação do cli​ente, de fato, estaria em contra​dição com as novas práticas de produção, planejadas para gerar obsolescência prematura dos pro​dutos, tendo em vista manter ritmo adequado de consumo em fase de crise de mercados.

Essas questões caracterizam o modelo de Gestão da Qualidade Total e definem a sua novidade face às práticas de gestão tradicional. 

Uma coisa é certa: a nova concepção supõe mudanças cul​turais, cuja extensão tende a afe​tar as relações de poder nas organizações. A abrangência de tais mudanças, no entanto, depende, para a sua efetivação e consoli​dação, conjugação de fa​tores internos (mudança de cúpu​las diretivas; formas de gestão da força de trabalho) e externos à or​ganização (ação do mercado na​cional ou internacional, do Estado e dos movimentos sociais).

___________________________________________________________

Seria ingênuo acreditar que a simples reprodução de seus quatorze princípios seria suficiente para garantir a pre​tendida revolução cultural na administração, capaz de reverter os padrões tradicionais. A análise de casos concretos mos​tra que o mais freqüente é a adoção de alguns princípios, de acordo com cuida​dosa avaliação das condições da empresa, considerados diferentes fatores - Exemplo. 

Por exemplo - A situação dos concorrentes, para otimização de resultados tendo-se em vista, sobretudo, a lucratividade - o que nem sem​pre está em consonância com os princípios participativos.

Em relação ao caráter supos​tamente democratizador dos no​vos instrumentos de gestão, en​tre eles os PQTs, tem sido observada a natureza restrita da in​tervenção dos empregados no cotidiano de trabalho. 

Estudos mostram a insignificância do tempo dedicado aos mecanismos parti​cipativos, se comparado ao núme​ro de horas de trabalho. Há autores que acentuam a natureza contraditória das novas formas de gestão. De um lado, possibilitam a expressão dos trabalhadores e valoriza-lhes a capacidade de pensar e de propor idéias, ca​pacidade totalmente ignorada pela gestão em moldes tayloris​tas. Dessa forma, transforma imediatamente os dados do quotidiano de trabalho tayloris​la, caracterizado pela exclusão da palavra e do saber. 

Nesse aspecto, considerando-se a situação dos trabalhadores brasileiros, histori​camente desvalorizados pelo autoritarismo dos empregadores e das gerências, aquelas possibili​dades contribuiriam para ganho em relação à auto-estima. De outro lado, porém, o conhecimen​to e a expressão dos trabalhado​res são recuperados em proveito da empresa.

Ilustração
: Reunião de operários
Parece claro, no entanto, que maior abrangência de tais mecanismos dependeria de fato​res como poder de pressão e de barganha dos empregados. É, po​rém, justamente nesse aspecto, que os fundamentos da nova ges​tão podem interferir. 

A lógica de funcionamento do Programa, ca​racteriza-se por, 

a)  formula​ção ideológica e persuasiva, cujo objetivo é a adesão irrestrita e in​questionável do empregado,

b) a ênfase em princípios essen​cialmente cooperativos e integradores resulta no afastamento do espírito crítico e, em consequên​cia, reduz a possibilidade de re​sistência. As novas formas de va​lorização dos empregados são, por eles, retribuídas com maior dedicação e espírito de lealdade. Obtém-se, assim, o engajamen​to moral, que tenderia a refor​çar uma visão apolítica e pater​nalista, levando à perda da cons​ciência coletiva e da reflexão crí​tica em favor de valores corpo​rativos. Inclui-se, aqui, a rejeição da ação sindical pela organização. 

Diferente de outras propostas (como a gestão participativa) o poder de bar​ganha dos empregados fica, tam​bém, fragilizado face às condi​ções do mercado em situação e​conômica desfavorável, evidenci​ada pelo crescimento do desem​prego (resultado, entre outras ra​zões, da utilização mais eficien​te dos recursos humanos). Nes​sas condições, a tendência é de crescer a dependência dos empre​gadosm em relação à empresa e, portanto, a legitimidade desta úl​tima.

_____________________________________________________________

Resumo
Guardar a página Pedi ao professor



constância de propósitos;


adoção da nova fi�losofia;


introdução da qualidade, desde o primeiro estágio do produto; 


fidelidade ao forne�cedor; 


melhoria constante do processo de produção ou da pres�tação de serviço; 


treinamento no local de trabalho; 


institui�ção da liderança;


eliminação do medo; 


eliminação de bar�reiras; 


eliminação de lemas, exortações e metas para os tra�balhadores; 


eliminação da ad�ministração por objetivos; 


ga�rantia de que o trabalhador pos�sa orgulhar-se de seu trabalho; 


instituição de programa de educação e auto-aprimoramento;


engajamento de todo o con�junto da empresa.








