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RESUMO

Como uma das formas de aumentar os niveis de qualidade e produtividade de
seus produtos, processos e servigos, as empresas vém investindo intensamente no
maior envolvimento dos seus empregados no trabalho. Desta forma, as Atividades de
Pequenos Grupos (APGs) foram altamente difundidas nas empresas japonesas e em
muitos outros paises. Neste trabalho, busca-se analisar a configuracio das APGs
do tipo CCQs, a medida que estes sdo adaptados a empresa pesquisada. Isto sera
feito observando e caracterizando-se os principios, propositos e as limitagdes do
programa de melhorias da empresa, bem como as insatisfagdes e dificuldades

percebidas e encontradas, respectivamente, pelos seus usuarios.

Para isso, foi necessario entrevistar o corpo gerencial da empresa (14
entrevistados) e uma amostra de 309 trabalhadores. A investigagdo ¢,
predominantemente, de natureza qualitativa, uma vez que se fundamentam num
estudo de caso, elaborado com base em entrevistas em profundidade (semi-
estruturadas). Entretanto, com base nos questionarios aplicados aos trabalhadores,
utilizou-se a estatistica descritiva, para facilitar a andlise da configuraciao da
referida APG, no sentido de responder algumas questdes centrais do problema de

pesquisa e os objetivos especificos do trabalho.

Os resultados da pesquisa apontam, predominantemente, para uma atitude
favoravel dos trabalhadores e dos dirigentes da empresa quanto a utilizagdo do
PROMECON (Programa de Melhorias Continuas da empresa) como ferramenta
fundamental a Gestdo da Qualidade. Entretanto, também se verificou que, diferente da
visdo dos dirigentes da empresa, para os trabalhadores, este programa possui certas
limitagGes que lhes geram insatisfagoes. Conforme a analise realizada, o PROMECON
caracteriza-se pela sua alta eficiéncia, em termos de resultados financeiros gerados e

baixa eficiéncia em relagdo ao gerenciamento de sua estrutura de apoio técnico e




funcional. Sua configuragdo e concepgdo mostram-se pouco orientadas ao incentivo e
eficiéncia da dindmica do trabalho em grupo, mas vém trazendo excelentes resultados,
entre eles, altos retornos financeiros a empresa e a certos individuos de grupos

especificos do programa.




ABSTRACT

As a means of boosting the quality and productivity levels of their goods and
services, organizations have been investing intensely in getting their employees more
involved in their work. Thus, Small Groups Activities (SGAs) became very popular
among Japanese organizations and in many other countries. The object of this work is
to try and analyze the configuration of QCC-type SGA’s, as they are adapted to
the organization being surveyed. This will be done by observing and identifying the
principles, aims and limitations of the company’s improvement program, as well as the

lack of satisfaction and difficulties perceived and found, respectively, by their users.

For that it was necessary to interview the organization’s management staff
(14 people were interviewed) and a sample of 309 workers. The investigation is
predominantly of a qualitative nature, since it is based on a case study, set up on the
basis of in-depth interviews (semi-structured). However, based on the questionnaire
put to the workers, descriptive statistics were used, so as to facilitate the
configuration analysis of the mentioned SGA, with a view to providing answers to

some central questions in survey problem and the work’s specific objectives.

The bsurvey’s results show a predominantly favorable attitude of compény
employees and officers regarding the use of PROMECON (the organization’s
Continued Improvement Program) as a fundamental tool for Quality Management. It
was also seen, however, that contrary to the viewpoint held by company officers, this
program has, for the workers, certain limitations that cause them dissatisfaction.
Pursuant to the analysis carried out, PROMECON stands out for its high efficiency in
terms of originated financial results, and low efficiency regarding the management of
its technical support and functional structure. Its configuration and conception appear
to be poorly oriented to incentive and efficiency of work group dynamics, but they
have been bringing in excellent results, among them high financial returns for the
company and for certain individuals in specific groups within the program.
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1. INTRODUCAOQO

O aumento da concorréncia no mercado interno e externo esta impondo,
como condi¢do fundamental para qualquer empresa que se queira manter competitiva,
saber ndao-somente quem s3o seus clientes externos, como, também, conhecer melhor

(13

seus clientes internos. Isto, porque ““ as empresas que concentram sua atengdo
apenas na perspectiva de andlise da alta administragcdo, associada ou ndo para ouvir
a voz do cliente externo, terdo sempre uma visdo monolitica da realidade
organizacional, deixando escapar certos dados, por vezes simples, mas preciosos, a
medida que so podem ser do conhecimento daqueles que executam, quotidianamente,
seu trabalho” (Bargante et al, 1995: 57). As expectativas dos trabalhadores, ou seja, o
que estes esperam da empresa, bem como tudo o que a ela pode oferecer em termos de
qualidade de servigo, s3o conteudos que passam a exigir um tratamento cada vez mais
transparente e justo na dimensdo capital-trabalho. Tudo isto ocorrendo de tal forma,
que os ajustes e melhorias de especificagdes de produtos e processos sejam um reflexo

da capacidade do homem de interagir no seu meio.

Face ao quadro acima estabelecido, e baseando-se em determinadas
referéncias dos modelos de gestdo de organizagdes japonesas e americanas , como por
exemplo : Qualidade Total e Produgdo Enxuta, configura-se um cenario de alta
competitividade em nivel mundial. Desta forma, muitas empresas brasileiras, a partir do
inicio da década de 80, passaram a adotar programas que enfatizavam o aumento da
produtividade e a redugdo de custos de produgdo. Estes programas se inserem em
estratégias de gestdo, cujos diversos rotulos (Controle da Qualidade Total - TQC,
Gestdo da Qualidade Total -TQM) tém como base principios ¢ métodos muito
préximos ao Sistema Toyota de Produgdo. Todos eles mantém o principio da transi¢io
do controle a0 compromisso e do comando ao consenso ( flexibilidade, trabalhar em

equipe, ceder, negociar ). Isto nem sempre ¢é adotado como procedimento real, o que
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evidencia, em muitas empresas, uma distincia entre o discurso e a pratica (Ruas,

1993).

Muitos desses programas, baseados no Sistema Toyota de Produgio (modelo
japonés), cuja estrutura € ilustrada na Figura 1, a seguir, tém como uma de suas bases
de sustentacdo as melhorias das Atividades por Pequenos Grupos (APGs )

(Monden, 1984 ).

Fig. 1 - Custo, Qualidade, Quantidade e Mio-de-Obra sio as Melhorias do Sistema de

Produgdo da Toyota
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Fonte: Figura extraida da obra de Monden(1984).

15




A concretizacdo das atividades grifadas na figura anterior, conforme o
modelo japonés, sdo viabilizadas pela formagdo de pequenos grupos. Nessas
condigdes, esses podem ser estruturados pela necessidade da realizagdo de certas
atividades industriais como: células de manufatura (layout celular), setup time (troca
rapida de ferramentas), minifabricas, Manuten¢do Produtiva Total (TPM) e também
para atividades de melhorias e solugdo de problemas. Estas ultimas podem ser
desenvolvidas por grupos do tipo CCQ (Circulos de Controle de Qualidade), grupos

forga-tarefa, equipes de processo e projeto etc.

As Atividades de Pequenos Grupos, quando na forma de CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade), cujas referéncias conceituais serio abordadas com mais
profundidade, posteriormente, serdo o foco de estudo deste trabalho, através de
pesquisa bibliografica e investigagdo fabril. Assim sendo, o estudo dos principios,
origens, conceitos e caracteristicas das APGs , utilizadas no Japdo, EUA, mais
especificamente, dos pequenos grupos ou CCQs (Davidson,1982) conforme descri¢do
e exemplos de companhias, como a Hitashi, no Japdo, que segue o modelo japonés,
sera fundamental para a analise e critica de uma das etapas de adapta¢do do Programa
de Methorias Continuas (PROMECON) da empresa que sera utilizada como objeto de
estudo desta pesquisa. Desta forma, o trabalho sera pautado pela anilise dos
principios, limitagdes e funcionalidade do PROMECON, a medida em que este
programa represente e sustente a configuragio das APGs da organizagio. O
PROMECON, mesmo aproximando-s¢ do CCQ japonés, assume caracteristicas
proprias nesta unidade. Este programa é o foco de atenc¢do das atividades de melhorias
realizadas em grupo, pelos trabalhadores da unidade pesquisada, por isso tem

expressdo e relevancia neste estudo.

Enfim, com a descricio e anilise dos principios da sistematica de
funcionamento e adaptacdo dos grupos de melhorias do PROMECON, sera possivel
compreender a configuragdo deste tipo de trabalho em grupo, suas limitagdes, reflexos

e resultados na visdo do corpo gerencial e dos trabathadores da empresa em questio.
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1.1. Defini¢c3o do Problema de Pesquisa

A presente pesquisa refere-se a linha de estudos sobre as Atividades de
Pequenos Grupos em organizagdes japonesas € americanas, focalizando dificuldades
inerentes a adaptagdo e configuragdo de um programa de melhorias continuas, baseado
nos Circulos de Controle de Qualidade japonés. Dada & multidisciplinaridade do tema,
o trabalho n3o ¢é concentrado numa area especifica. Entretanto, busca-se,
predominantemente, concentrar em aspectos de Recursos Humanos e Qualidade, tendo
como ponto de partida analisar a percep¢do e satisfagdo dos individuos diretamente
envolvidos com os CCQs da empresa pesquisada, em relagdo aos principios,
limitagdes e funcionamento deste programa, para posterior comparagdo com a

literatura examinada.

Inseridos numa proposta gerencial, os circulos parecem constituir um
instrumento muito valioso. Segundo Davidson(1982), as Atividades de Pequenos
Gupos sdo particularmente importantes em industrias, tais como a de semicondutores,
eletroeletronica, entre outras, onde a mudanga técnica é frequente e a evolugdo do
processo € rapida. Desta forma, os CCQs , no Jap3o, além de se enquadrarem como
uma das atividades de pequenos grupos, exercem um papel fundamental no sistema
industrial japonés, sendo considerados, inclusive, como um dos elementos geradores

de vantagem competitiva deste sistema.

Para Ishikawa (1993), o movimento dos CCQs , no Japdo, tem trazido
excelentes resultados em termos de qualidade e produtividade, eficiéncia no trabalho,
comunicacdo e motivagdo dos trabalhadores, quando utilizado amplamente nas

organizagdes.

17




0s CCQs fortalecem a posi¢do gerencial. “Mais do que resultados materiais
de redugdo de custos, melhoria da qualidade dos produtos e servigos, os circulos
atuam positivamente no ambiente de toda a organizagdo”, pois trazem maior senso de
responsabilidade entre os empregados, maior integragdo e maior confianca entre chefes

e empregados. (Abreu, 1991: 61).

Entretanto, s3o muitas as criticas aos circulos. Uma delas € que essa
configurag@o parece nao ter muito peso como proposta de transformagdo das relagdes
de poder nas organizagdes. De acordo com Neves (1987), os circulos de CQ sdo
limitados, pois ndo abalam a estrutura hierirquica da empresa, isto €, o poder das
chefias nio é ameagado. Também se limitam, por ndo responderem as questdes mais
amplas do trabalho (questdes de politicas salariais, determinadas rotinas de trabalho,
horarios, relagdes e direitos do trabalhador, participagdo nas decisdes de aprovagdo de
idéias de melhorias e do proprio setor de trabalho, etc.). Nesta otica, 0 movimento €
alvo de criticas, ao passo que abre espago a possiveis manifesta¢des de resisténcia por

parte dos trabalhadores e descrédito a correspondente iniciativa do capital.

No mesmo sentido critico, Hill (1991) entende que os Circulos de CQ sio
formados dentro de uma estrutura organizacional paralela a estrutura organizacional
normal da empresa. Salienta que a proposta dos circulos de CQ mostra-se insuficiente
no desempenho do papel de agente de mudanga e inovagdo nas organizagdes. Isto
ocorre, principalmente, pelo limitado campo de decisdo dos circulos e pela falta de
articulagdo referente a coexisténcia das estruturas paralelas no sistema. O autor
explica que a falta de articulagdo ocorre, fundamentalmente, devido a dependéncia do

implante das idéias dos trabalhadores a aprovag¢do gerencial.

E estabelecida outra situagdo conflitante, na propor¢3o em que a estrutura
hierarquica dos circulos, sobreposta a estrutura hierarquica normal, possibilite e facilite
aos administradores usarem seu poder para a divuiga¢3o, desenvolvimento e adesio
do movimento de CCQ pela empresa. Entretanto, essa estrutura paralela, de acordo

com seu principio de voluntariedade, nega a correspondente autoridade aos
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responsaveis, pois os membros dos circulos sdo voluntarios e os responsaveis pela
administragdo dos Circulos de CQ ndo podem determinar quem participa ou ndo do
movimento. Cada circulo deve determinar a sua propria agenda e ndo € obrigado a

atender aos temas prioritarios sugeridos pela geréncia (Idem,1991).

Os problemas da estrutura paralela dos circulos serdo descritos
posteriormente, no subitem Critica ao Modelo Estrutural do CCQ (p.82), e explorados

no contexto da analise do formato estrutural da empresa pesquisada.

O CCQ, praticado conforme as regras e procedimentos japoneses, nio tem
como principio pagar significativos valores em dinheiro diretamente aos funcionario,
pela idéia sugerida e implementada. As empresas, geralmente, ao adotarem o CCQ
japonés, procuram seguir seus principios originais. Dificilmente, adotam critérios de
remunerar os funcionarios pelas idéias que eles trazem, proporcionalmente ao retorno
que as mesmas geram a empresa (Abreu, [991). Além disso, conforme Hill(1991), os
responsaveis pelo gerenciamento das atividades dos circulos n3o s3o inclusos no

sistema de recompensa oferecido aos membros dos grupos de CCQ.

O estudo de caso, a ser desenvolvido neste trabalho, baseia-se numa empresa
que tem como um de seus principios remunerar seus funcionarios, da forma que
considera mais justa, pelas idéias que eles implementem através do programa de
melhorias continuas adotado. Para Hill(1991), o impacto dos incentivos aos programas
de CCQ ajudam a manté-lo funcionando. Assim, a analise do sentido do
reconhecimento da empresa pelas atividades dos grupos do PROMECON ¢ outra
questdo relevante deste trabalho

Conforme Cole (1989), as APGs nos EUA e no Japdo sio conduzidas por
propositos diferentes. Entre eles, o mais relevante é a intensa orientagdo aos grupos,
observada nas empresas japonesas, o que diverge da proposta das empresas

americanas, pois estas parecem buscar a satisfagio e o prestigio individual. Neste
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contexto, qual seria a tendéncia da empresa pesquisada ? Seguir os propositos originais

do CCQ japonés ou comportar-se conforme o modelo norte-americano?

1.1.1- Ponto Central da Discussao

E importante destacar que a preocupagdo basica nesta dissertagdo € descrever a
utilizagdo das APGs , principalmente quando na forma de CCQs , a luz de seus
principios basicos, desenvolvidos no Japio, concentrando-se, entdo, na analise, critica
e reflexdo da configuragdo deste tipo de organizagio do trabalho, numa empresa do

setor metal-mecanico do Rio Grande do Sul .
Assim, a problematica da pesquisa busca compreender:

e Qual a percep¢do do corpo gerencial e dos subordinados quanto aos principios,
propostas e objetivo do CCQ (Circulos de Controle de Qualidade), adaptado na
empresa pesquisada e denominado PROMECON (Programa de Melhorias
Continuas) ?

e A configura¢do das APGs (CCQ/PROMECON) da empresa pesquisada assemelha-
se mais aos principios do modelo japonés ou aos do modelo norte-americano de
APGs?

e Quais as principais resisténcias e insatisfagdes dos trabalhadores da empresa em
relagdo ao PROMECON?

e Qual a percepgdo da geréncia e dos trabalhadores da empresa pesquisada frente as

limitagGes e dificuldades do PROMECON?

Similitudes e diferengas entre 0 PROMECON e o modelo japonés de CCQs.
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1.2- Objetivos Gerais e Especificos

Objetivo Geral:

Analisar a configuragdo das Atividades de Pequenos Grupos( APGs ) do tipo
CCQ(Circulo de controle de Qualidade), numa empresa do setor metal-mecanico de
Porto Alegre, observando e caracterizando como essa configuragdo aparece no
PROMECON (Programa de Melhorias Continuas da Empresa), a partir da visio

gerencial e dos trabalhadores da empresa.

De maneira especifica, objetiva-se:

A) Identificar quais os principais elementos de mudan¢a que surgem com O
PROMECON (Programa de Melhorias Continuas) da empresa pesquisada, quando a
mesma resolve adaptar o modelo dos CCQ (Circulo de Controle de Qualidade).

japonés que ja vinha adotando.

B) Identificar e analisar os principios e limitagdes do CCQ/PROMECON da

empresa pesquisada, na dtica do corpo gerencial.

C) Venficar com os trabalhadores da empresa quais as principais dificuldades,
insatisfagdes e limitagdes encontradas e percebidas, respectivamente, pelos mesmos,
em relagio a0 PROMECON, quando da dissemina¢do e operacionalizagio de seus

principios.
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1.3- JUSTIFICATIVA

As Atividades de Pequenos Grupos do tipo CCQ, durante a década de 70 e 80,
comegaram a ser adotadas em empresas de diversos paises da Asia, Europa, América
do Norte e América Latina. No Brasil, elas foram empregadas por um grande nimero

de organizagdes a partir da década de 80. (Ferro, 1997).

A importancia do estudo das APGs €, em muito, justificada pelos indicadores
levantados na pesquisa Indicadores da Qualidade e Produtividade, coordenada por
Ruas et allii, (entre 1994 e 1996). De acordo com a pesquisa realizada, de agosto a
outubro de 1994, em 120 industnias gauchas, ouvindo-se diretores de produgdo e de
qualidade, registrou-se que “Qualidade é a palavra de ordem” , entretanto, segundo

os indicadores levantados nessas organizagdes:

- 58%- ndo possuem plano de treinamento
- 55%- n3o ouvem sugestdes dos funcionarios
- 65%- nio medem o nivel de satisfagdo da equipe
- Observou-se que apenas 44% das empresas adotavam programas
participativos para melhorias da qualidade. .
Em 1996, a mesma pesquisa mostrou o avango das empresas na adogdo dos

programas participativos para qualidade, conforme o quadro a seguir:

Quadro 1.- Avango do Emprego de Programas Participativos

Programas Participativos para Quantidade de empresas que adotaram( em % )
a Melhoria da Qualidade
. 1994 1996
Grupos de melhorias (fask force groups) 37 63
Caixas de sugestdes (programas de sugestdes) 41 59
Qs 35 65

Fonte: Pesquisa Indicadores de Qualidade e Produtividade-(Ruas et allii, 1994-1996)

Faculdade de Ciéncias Econdmicas
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Os indicadores levantados mostram 0 quanto as empresas gauchas ainda estdo
pouco mobilizadas com relagdo ao crescimento humano e aprimoramento técnico dos
funcionarios. Dessa amostra de empresas pesquisadas pode-se também dizer que, de
certa forma, elas estio dando pouca énfase a uma das dimensGes mais importantes e
visadas da Qualidade Total : a Moral dos empregados. A dimensdo moral dos
funcionarios tem forte relagdo com tais indices : turn-over, absenteismo, reclamagdes

trabalhistas ¢ média de sugestdes por funciondrio (Campos,1992).

O crescente nﬁrﬁero de empresas que passaram a adotar programas
participativos, entre 1994 e 1996, motivam o interesse pelo assunto, pois, em
recentes pesquisas, (Ferro, 1997) expde que uma parcela significativa de empresas
brasileiras alegaram que a necessidade de desenvolver seus recursos humanos e
operacionalizar o programa da qualidade constituiam-se, entre outros, motivos

importantes a ado¢do dos CCQs .

Entretanto, “a maioria das dificuldades e barreiras, enfrentadas pelas
empresas ao desenvolvimento dos circulos, foram de natureza interna, decorrentes da
alteracdo nas rela¢des de poder que o CCQ poderia causar ao ser introduzido”.
Embora a maioria das empresas que adotaram os CCQs seguisse, inicialmente, o
modelo estabelecido no Japdo, ao longo do tempo, introduziram adapta¢des a antiga

configuragdo, visando a superagdo de certas dificuldades( Idem, 1997:84).

Assim sendo, evidencia-se, através da revisio da literatura sobre o tema, a
necessidade de identificar e analisar os principios e fatores relevantes dos CCQs , de
modo que se possa compreender as dificuldades de adogdo e limitagdes deste
programa, na medida em que este é introduzido nas organiza¢des. Além disto, o
conhecimento de alternativas de a¢dio preventiva pode servir de subsidio para que
muitas empresas facilitem o processo de adaptagio e transformag3o dos circulos as

suas necessidades.
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2. CONCEITO, CARACTERIZACAO E DIFUSAO DAS ATIVIDADES DE
PEQUENOS GRUPOS (APGs )

2.1 As Organizagées e os Grupos

"As organizagdes sdo constituidas de grupos de trabalho, que se interligam e
sobrepdem-se por meio da participagdo simultinea das pessoas em diferentes grupos.

Conforme Maximiniano (1993:3), as organiza¢des possuem trés tipos de
grupos formais:

1. “Qs grupos funcionais de trabalho, em que a estrutura organizacional se divide,
usualmente nas chamadas unidades, se¢des ou departamentos;

2. Os grupos ad hoc temporarios, criados para resolver problemas especificos e se
desmobilizar assim que isso acontega, nos quais os integrantes tém participagdo
ocasional,

3. Os grupos ad hoc permanentes, em que a participagdo também ¢ ocasional, mas que

cuidam de problemas ininterruptos”.

A classificagio dos grupos formais citados é de singular importincia neste
trabalho, na medida em que facilita ao leitor perceber a classificagdo especifica dos
grupos de melhonas da organizagdo na qual ocorreu a pesquisa de campo. O trabalho
se desenvolvera partindo de uma descrigdo teorica das APGs segundo as defini¢des de
grupos Ad hoc temporarios e permanentes, e sera concluido tendo como referéncia
pratica a utilizagdo dos grupos ad hoc permanentes, numa industria do setor metal-

mecanico de Porto Alegre.

Normalmente, as pessoas pertencem a um grupo funcional e, a0 mesmo tempo,
fazem parte de mais de um grupo ocasional de trabalho. Os diferentes tipos de
associagdes que se encontram nas empresas oferecem inimeras situagdes, nas quais a

capacidade de trabalhar em equipe parece ser necessaria. Desenvolver entre os grupos
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a capacidade de resolver problemas e atingir objetivos em conjunto é também uma de
suas tarefas mais importantes. Muitos dos problemas das empresas, que
tradicionalmente eram resolvidos pela contratagdo de empresas de consultoria, ou em
departamentos especificos de organizagdes € métodos, passam a ser administrados e
solucionados por grupos internos compostos por pessoas de diferentes fungdes e niveis

hierarquicos. (Maximiniano, 1993)

Conforme o supracitado autor, ha nas organizagdes, por defini¢do, os trés
propositos de grupos formais. Esses grupos existiriam para fazer frente as possiveis
demandas de atividades da empresa, ou seja, serviriam como meios preestabelecidos
para se atingir determinados objetivos empresariais. Neste sentido, as trés
classificagGes de grupos especificadas, anteriormente, dariam suporte a realizagio de
toda espécie ou natureza de atividade empresarial necessaria. Desta forma, seria
inevitavel relacionarmos a palavra “atividades” com a idéia de “pequenos grupos”, o
que nos levaria ao “conceito genérico de Atividades de Pequenos Grupos (APGs )”
(Cole, 1989:18).

2.2 As Origens das Atividades de Pequenos Grupos e seus Conceitos Genéricos
nas Organizacgdes

Conforme Cole (1989), o termo Atividades de Pequenos Grupos é genérico,
pois permite que, indistintamente, se possa referir a diferentes tipos e finalidades de
atividades, tanto na fabrica, quanto no escritorio. Devido is semelhantes naturezas das
atividades que, levam a necessidade da formagdo de pequenos grupos de trabalho
dentro da fabrica , alguns autores, como Cole(1989) e Dawidson(1982), consideram o
termo APGs suficientemente amplo para conceitualmente abranger um conjunto de
pequenos grupos ad hoc temporarios e permanentes. Trata-se de grupos que s3o alvo
de uma gama imensa de denominagdes com conceitos e estruturas parecidas quando,

dentro das mesmas finalidades e propositos de atividades. A unificagdo conceitual do
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termo APGs, como um termo genérico, € importante neste trabalho, porque permite

citar e analisar, ainda neste capitulo, a utilizagdo e evolugdo das APGs nos EUA e no

Japdo. Dentre os tipos de grupos que constituem APGs, citam-se :

e Células de Manufatura

e Equipes de Processo

¢ Grupos de Trabalho Forga-Tarefa (7ask force groups)

¢ Grupos Semi-Autdnomos

¢ Grupos de Melhorias Gerenciais (/mprovement management groups)
e Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)

o Circulos de Qualidade (CQ)

Segundo Davidson (1982), a origem das APGs no Japdo é geralmente atribuida
aos professores W.E. Deming e J M.Juran. Estes americanos, experts em controle
estatistico de qualidade, contribuiram para estimular o uso de sistemas de pequenos
grupos para fins de controle de qualidade no Jap3o. Seguindo-se as visitas iniciais de
Deming e Juran ao Japdo, no inicio da década de 1950, o uso de programas de
pequenos grupos foi promovido pela JUSE (Unido de Cientistas e Engenheiros

Japoneses), uma organizag3o privada.

Apesar da origem do sistema de pequenos grupos ser conseqiiéncia direta dos
conceitos e praticas do controle estatistico de qualidade americano, outros fatores que
influenciaram o desenvolvimento deste sistema s3o particularmente japoneses. Talvez,
a mais importante referéncia nativa, para tal, possa ser encontrada na tradig3o japonesa
do habatsu. A palavra japonesa batsu quer dizer grupo. O habatsu é uma antiga
unidade de organizagdo militar japonesa, que consistia, tipicamente, de seis homens
que viviam e lutavam juntos como um “grupo de combate”. Essas unidades tém sido a
base da organizagio militar e estratégica do Japdo ha séculos. Esta tradicdo, em
conjunto com outras qualidades culturais japonesas, promoveu um fundamento sélido

para a adogdo de sistemas de pequenos grupos (Davidson, 1982).
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O conceito de APGs ¢ amplamente empregado nas industrias japonesas.
Enfatiza-se que o fator mais importante, na area da manufatura japonesa, estd
associada a sua forga de trabalho. Esta €, geralmente, considerada como inata a cultura
japonesa. Apesar disto, no Japdo, considera-se indispensavel a utilizagdo de
sofisticados sistemas para promover a motivagdo, dedicagdo e produtividade dos
empregados. Trata-se dos programas de APGs, considerados a pe¢a fundamental para
atingir esses objetivos (Davidson, 1982). Entretanto, esse autor, em sua analise, ndo
destaca alguns aspectos especificos da sociedade japonesa como fundamentais para a

concretizagdo de tais propositos.

Para Masiero (1994:16) “ um conjunto de estratégias, somadas a um sistema
de trabalho de reduzido numero de conflitos abertos e de natureza participativa’
grupal, alavancam o desenvolvimento das empresas japonesas”. Os japoneses se
expressam através de praticas conhecidas como honme (opiniio pessoal) e tatemae
(opinido do grupo). Frequentemente, os japoneses apresentam publicamente as
politicas e opinides oficiais (de grupo), enquanto resolvem suas diferengas individuais,
no interior de seus grupos. “No nivel social, o sentido de pertencer a um grupo parece
ser, no Japdo, muito mais forte que o sentido da individualidade”. Assim, o contexto
socio-cultural japonés constitui um fator também indispensavel, tanto ao sucesso das

APG’s como a motivagdo, dedicagdo e produtividade dos seus trabalhadores.

Salienta-se que o conceito japonés de Atividades de Pequenos Grupos tem
uma conotagdo propria, pots abrange um campo de atividades muito mais amplo do
que aquele normalmente associado aos Circulos de Controle de Qualidade. Assim,
pode-se dizer que os CCQs constituem uma APG, mas as APGs nio sio apenas
CCQs (Dawvidson, 1982). Posten'ormente, ainda neste capitulo, quando for descrita a
difusdo das APGs no Japdo, ficara mais claro o quanto os CCQs e outras modalidades
de pequenos grupos representam em participagdo nas APGs de importantes plantas

industriais japonesas.
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Outra forma de classificagio de APGs seria a de Harrington (1988), ele

classifica quatro tipos de equipes amplamente utilizados, mundialmente, nos dias de

hoje:

Equipes do aperfeicoamento por departamento

Circulos de qualidade

e Equipes do aperfeicoamento do processo

¢ Grupos de trabalho

O quadro, a seguir, classifica e caracteriza cada tipo de APG especificada.
Percebe-se que os Circulos de Qualidade s3o os unicos, entre as demais APGs, cujas
atividades s3o voluntarias e ndo requerem maior pressdo de programagio por parte da
administragdo da empresa. Existe um elemento em comum em todas as APGs

relacionadas. Este elemento € a identificagdo da solu¢do dos problemas pelos membros

dos grupos (Harrington, 1988).




Quadro 2- Caracteristicas das APGs

Caracteristicas Equipes do Circulos de Equipes do Grupos de
Aperfeicoamento qualidade ! Aperfeicoamento | trabalho ou Task
por departamento do processo Force Groups

Membros Membros do Membros do Membros seleci- Membros seleci-
departamento departamento onados de onados com ba-
departamentos se na experniéncia
relacionados com o
trabalho
Participacido Obrigaténa Voluntana Obrigatona Obngatona
Direg¢do gerencial Moderada Minima Moderada Forte
Selegdo de Pelo Grupo Pelo Grupo Pelo Grupo Pela geréncia
problemas
Urgéncia de Moderada Fraca Moderada Grande
solucdo
Objetivo da Dentro do Dentro do Entre Entre
t rtamento mentos de entos
atividade departamento depa departa. partam
Identificacdo de Pelos membros Pelos membros Pelos membros Pelos membros
solucdes
Pressdo da Moderada Minima Moderada Grande
programacio
Tempo de Reunides rapidas, a | Reunides rapidas, a | Reunides rapidas, a Reunides
vidad ‘ longos intervalos | longos intervalos | longos intervalos demoradas,
aavidade intervalos curtos ¢
nenhum outro
encargo.
Implantacdo Pelos membros Pelos membros Pelos membros Por outros

Fonte: O processo do Aperfeicoamento-Coatrole de Qualidade, Harrington, 1988.

Monden (1984:75) estabelece uma relagdo entre o sistema Kanban e as

Atividades de Pequenos Grupos. Segundo este autor, a fun¢do basica do Sistema

Kanban € controlar os niveis de produgdo através de cartdes ou outros indicadores

visuais, 0 que minimiza estoques, possibilitando, desta forma, a retirada de materiais

nas quantidades necessarias e tempos certos. Entretanto, o autor destaca que “ a

JSungdo primordial do Kanban ¢ de estimular idéias que eliminem perdas e aumentem

a produtividade . Esta relagdo é demonstrada pelo exemplo a seguir:

30




Fig. 2 Relagiio entre o Sistema Kanban e as Melhorias das Atividades

[ Alta produtividades (Shoﬁnkﬂ

Melhorias das
Atividades

[Halizagio de problcmzsj
4
ﬁﬁnimiucio do utoquﬂ

Fonte: figura extraida pelo autor da obra de Monden(1984)

Sistema de Ativi-
dades de Peque-
nos Grupos

Nesse exemplo, apresenta-se o Sistema Kanban como uma forma de controlar
e indicar os problemas e as oportunidades de melhorias, visando ao aumento da
produtividade. Desta forma, o sistema de pequenos grupos € acionado no sentido de
identificar o tipo de pequeno grupo indicado a dar resposta aos enfoques dos
problemas emergentes da empresa. Por exemplo: a produgdo de pegas defeituosas de
uma maquina ou linha de montagem requer urgente normalizagdo da produgdo. “Como
decorréncia destas irregularidades, uma agdo de corre¢ao deve haver nos grupos de
CCQ e,  certamente, as coisas se normalizam e aumenta a

produtividade(Monden,1984.75).

Para que o leitor consiga compreender a forma pela qual as atividades de
Pequenos Grupos, mais especificamente os CCQs, foram configurados em outras
organizagdes fora do Japdo, principalmente na empresa onde foi realizada a pesquisa
de campo, sera necessaria uma detalhada contextualiza¢do destas praticas de pequenos
grupos de melhorias. Além do CCQ, serdo também descritas, sucintamente, outras
APGs como : Grupos Forga-Tarefa, Equipes de Projeto € CQ (Circulos de Qualidade),

pois a conceituagdo destas atividades, fundamentalmente, servirdo como referencial

' Harrington nio usa a sigla CCQ (Circulos de Controle de Qualidade
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teorico para a analise critica do programa de Melhorias Continuas (PROMECON),

adotado pela empresa pesquisada.

Quando numa organizagdo € necessario buscar um objetivo maior, fins
imediatos devem ser estabelecidos, para serem tomadas as primeiras medidas
concretas Nesses casos, s3o desencadeadas atividades de pequenos grupos tais como
task force (grupos forga-tarefa), Equipes e Projeto etc, sendo que grupos técnicos
especificos sdo alocados temporariamente para um projeto, dissolvendo-se apos a

conclusdo bem sucedida do trabalho (Harrington, 1988).

2.2.1- Grupos Forga Tarefa (Task Force Groups)

Segundo Harrington(1988), grupo de trabalho (ou for¢a tarefa) é constituido
pela cupula administrativa, quando ocorre um problema maior que precisa ser
resolvido imediatamente, tal como um encerramento de um projeto ou a paralisagio de
uma linha de um produto importante. Geralmente, alguns empregados s3o transferidos
temporariamente de suas tarefas permanentes, para se dedicarem, integralmente, como
membros do grupo Forga-Tarefa. De praxe, estes grupos utilizam ferramentas de
trabalho muito semelhantes as utilizadas nos CCQ, porém com um enfoque mais

gerencial na analise e solu¢do dos problemas.

As forgas-tarefas constituem-se num importante elemento em programas de
atividades de pequenos grupos. Embora o foco primario desses programas seja
fundamentado em propostas selecionadas pelos proprios grupos de trabalho, ¢é
caracteristica dos grupos forca tarefa serem administrados e conduzidos por

mecanismos gerenciais que os levam a executar projetos especificos (Davidson,1982).

Assim sendo, seguindo o estabelecimento de canais para a submissdo de
propostas dos grupos, os conselhos departamentais e setoriais identificam areas e

projetos especiais para aten¢do especifica. Uma estrutura de comité é usada para

32




gerenciar as atividades destes projetos especiais. Dependendo das prioridades
estabelecidas no conselho central, um grupo individual pode-se encontrar trabalhando,
basicamente, com um Comité de Projetos de Forga-Tarefa, que é composto, nos
alicerces, de gerentes juniores, ao invés de trabalhar em melhorias auto-selecionadas.
Esses projetos especificos sdo definidos e iniciados pela geréncia, € implementados
atraveés do comité de projetos mostrado na figura a seguir. Uma vez que muitos
projetos de forga-tarefa envolvem multiplos grupos de operarios, seg¢des, e
departamentos, um conselho coordenador € usado para promover esforgos

cooperativos em tais projetos.

Fig. 3. Estrutura das APGs, Incluindo Atividades do tipo Forca-Tarefa

Posiclo na Hierarquis ESTRUTURA
Formal

Geréncis Genal

Engenheiros Seniors

Administradores Seniors
Eagenheiros
Supervisores

Demais funcionirios

Consclho |
Coordenador

Comité de proje-
to de Forga
Tarofa

[ PEQUENOS GRUPOS 1

Conselho
Setorial

Fonte: Davidson, 1982

Além de comunicar politicas e objetivos da geréncia para os operarios,
empresas japonesas, como a Hitachi Co., descrevem os conselhos setoriais como um
meio de alcangar a "transféréncia de tecnologia" dos pequenos grupos para o nivel
gerencial. O veiculo para transferir tecnologia, e o ponto focal de todo o programa de
pequenos grupos, ¢ chamado proposta de methoria (Davidson, 1992).

Posteriormente, ao analisar-se o caso japonés, sera descrita a dinamica das

propostas de melhorias na empresa japonesa Musashi Works.
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2.2.2. Equipes de Projeto

Segundo Scholtes (1992), as Equipes de Projeto sdo formadas quando grupos
de gerentes decidem que havera alguma mudanga na organizagdo. Antes do projeto,

existe uma equipe de orientagdo que, normalmente:

e identifica as metas do projeto;
e prepara um enunciado da missdo,
e determina Os recursos necessarios,
o seleciona o lider e a equipe de projeto;
Ao receberem o enunciado da missdo:
e efetuam o planejamento das Atividades,
e agilizam educagdo/atividades de criagio da equipe,
e estudam o processo,
e localizam problemas,
e fazem mudangas/ Documentam melhorias;

e padronizam/encerram projeto.

Segundo Harrington (1988), equipes de aperfeigoamento de processo ‘“sdo
criadas para qualificar, melhorar a qualidade, diminuir o desperdicio e aumentar a
produtividade relacionada a processos interdepartamentais. A equipe deve ser
formada por profissionais com experiéncia, treinados e capazes de resolver os
problemas provenientes de cada departamento afetado pelo processo e das dreas de
apoio. Os membros sdo indicados pela geréncia e as atividades sdo encargos
prioritdarios. O chefe é escolhido pela geréncia”. Nestas equipes, a geréncia
predetermina uma missio especifica que demandara uma certa quantidade de
atividades necessarias. Os membros sio funcionarios que representam diferentes
departamentos. Basicamente, a equipe é responsavel pela otimizag3o do rendimento do

processo designado e os resultados do conjunto destes trabalhos, ou seja, o
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desempenho dos membros das equipes, normalmente, influenciam nos salarios e no

crescimento futuro da companhia (idem, 1988).

Harrington (1988) destaca algumas atividades que a equipe € responsavel por

desenvolver e implantar. Elas sio :

1. Desenvolver fluxograma do processo,

2. Estabelecer pontos de medi¢do e malhas de realimentagio,
3. Qualificar o processo,

4. Desenvolver e implantar planos de aperfeigoamento,

5. Fazer relatorios de qualidade, produtividade e mudangas em condigdes;

Essa metodologia de trabalho, ao adotar tal formatagdo de equipe
interfuncional, diverge radicalmente em relagdo a0 modo como eram feitos os negdcios
nas areas de apoio no passado, entretanto, ela ndo é propriamente uma novidade as
areas de processos de produgdo, visto que vem demonstrando 6timos resultados com

a utilizagdo desses métodos de trabalho desde o inicio de década de 50 (idem,1988).

Com outra dinamica de funcionamento, os Circulos de CQ sdo orientados as
atividades do dia-a-dia dos operarios em suas oficinas, sempre na logica de analisar
problemas e sugerir idéias para situagdes pontuais. Estas atividades sio perfeitamente

possiveis de serem executadas sem um maior envolvimento gerencial.
2.2.3 Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)
a) Defini¢des
Harrington (1988:115) conceitua Circulo da Qualidade (CQ), expressio que

emprega para CCQs, como “ um pequeno grupo de empregados(6 a 12), que se

encontram voluntariamente com regularidade, para resolver problemas relacionados
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com seu ambiente de trabalho. Na maioria dos casos ndo é presidido pelo gerente do

departamento”.

Pode-se observar que o conceito anterior, para Circulos de qualidade, em vez
de salientar a quest3io da melhoria e do controle da qualidade, refere-se a resolugdo de

problemas no ambiente de trabalho, de maneira geral.

Mondem (1984:75) define Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) “ como
um pequeno grupo de operdrios que estuda os aspectos de controle de qualidade e,
espontaneamente e de forma continua, propde solugdes para melhorar a qualidade e
as condigdes de trabalho”. Para este autor, os topicos selecionados para resolugdo de
problemas na Toyota estio, de maneira geral, ligados as questdes de qualidade,

manutengdo, redu¢do de custo e seguranga.

Cole(1989:18), de uma maneira mais detalhada, interpreta a definigio de CCQ
da JUSE (1980), como “um grupo pequeho que, dentro de uma mesma fabrica ou
oficina, realiza atividades de controle de qualidade. O grupo pequeno,
continuamente, conduz o controle e melhorias na fabrica como um dos elos na cadeia
de atividades de controle de qualidade da empresa. Os circulos sdo unidades

relativamente autonomas compostas de pequenos grupos de trabalhadores que

geralmente possuem o mesmo “status’ dentro de uma mesma oficina ou drea de

produgdo”

Para Ishikawa(1993:145), um dos iniciadores do TQC (Controle de Qualidade
Total) no Japdo e consequentemente dos CCQ, o Circulo de CQ, é “um pequeno
grupo para executar atividades de controle de qualidade voluntariamente na mesma

oficina. Este pequeno grupo prossegue continuamente, como parte das atividades de
controle de qualidade em toda a empresa , autodesenvolvimento e desenvolvimento

mutuo, controle e melhoramento da oficina, com participagdo de todos os membros™.




De acordo com Mohrman et al (1988), o CCQ é um pequeno grupo de
empregados de uma mesma area de trabalho que conseguem, regularmente e juntos,

identificar e gerar solugdes para problemas que encontram em suas situagdes de

trabalho ( tradug¢do do autor).

Ogliastri(1988:29), ao se referir a0 CCQ japonés, denomina-o de Circulos de
Qualidade e Participagdo (CQP) e o define como “um programa através do qual

grupos de trabalhadores se reunem para analisar seus problemas e propor solugées

no local de trabalho; sdo parte de um movimento de geréncia democrdtica que busca
ampliar a participa¢do dos trabalhadores no controle e na administragdo da

empresa’.

Abreu (1991) define CCQ como um grupo de empregados voluntarios,
geralmente entre cinco e dez circulistas pertencentes a uma mesma area de trabalho,
que se reunem, periodicamente, para identificar, estudar e aperfeigoar situagdes de
trabalho. As conclusdes de seus estudos sdo encaminhadas ao seu gerente imediato,
sob a forma de sugestdes a serem implantadas. Dependendo da natureza e
complexidade do assunto estudado, o CCQ podera até conduzr a implantagio da

sugestdo formulada ou mesmo acompanha-la e orienta-la, se feita por terceiros.
b) Comparacdes conceituais

Em geral, as defini¢des de CCQ, dadas pelos autores supracitados, parecem
ndo divergir muito. Entretanto, alguns autores como Monden(1984), Cole(1989) e
Ogliastri(1988) ndo utilizam o termo “voluntario” ou “voluntariedade” como
caracteristica basica do(s) grupo(s) de CCQ em seus conceitos. Cole(1989), de
maneira interpretativa, substitui o termo “voluntariamente” ou “voluntarily”, como
consta na definicdo de CCQ da JUSE(1971), pelo termo relativamente auténomo ou
“relatively autonomous”. Ogliastri(1988) cita o termo “movimento de geréncia
democratica”, o que, especificamente, ndo expressa o sentido de real voluntariedade

dos funcionarios ao se referir 4 escolha, ou seja, op¢do do funcionario de fazer ou n3o
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parte dos grupos de CCQ na empresa. Moden(1984:75), ao conceituar CCQ, ndo
refere o termo “voluntariedade” e nem sequer expressa qualquer sentido semelhante.
As defini¢des de CCQ, dadas pelos referidos autores sugerem que eles ndo se mostram
convictos do principio original de voluntariedade do CCQ Japonés. O termo
“relativamente autdnomo” deixa clara esta questdo. Posteriormente, ao se analisar a
questio da voluntariedade do programa de melhorias continuas da empresa
pesquisada, sera possivel perceber se os dirigentes da empresa abordam a questio da

voluntariedade da mesma forma que os autores que conceituam CCQ.

Até esta etapa do trabalho, as Atividades de Pequenos Grupos (APGs) foram
conceitualmente definidas. Entretanto, a descrigdo da evolugdo do processo de difusdo
das APGs no Japdao e nos EUA e, mais especificamente, a origem, principios ev
aplicagdo dos CCQs no Brasil poderdo facilitar a compreensdo da sistematica de
funcionamento de pequenos grupos de melhoria na empresa, onde foi feito o estudo de
caso, pois se trata de um modelo de organizagdo do trabalho em grupos de methorias

muito semelhante ao CCQ japonés.

2.3. A Difusdo das APGs no Japio

Segundo Cole(1989), no final dos anos 60, os empregadores japoneses viram-
se frente 2 um mercado de trabalho cada vez mais dificii, a propor¢do que a economia
crescia e o setor agricola nio tinha mais condi¢des de atender a demanda, fornecendo
seus excedentes para o setor industrial. As grandes industrias passaram a ter grandes
dificuldades para recrutar aqueles empregados seletos que desejavam, pois a melhonia
do nivel educacional gerou uma propor¢3o cada vez maior de trabalhadores que se
mostravam relutantes em aceitar empregos menos qualificados, isto é, atuar em tarefas
bragais, magantes e repetitivas. Desta forma, as Atividades de Pequenos Grupos
(APGs), mais especificamente, os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) sdo

oferecidos pelos empregadores como uma estratégia administrativo-chave, capaz de

38




tornar as empresas mais atraentes aos empregados de melhor formagdo, reduzindo a

rotatividade e a insatisfagdo dos mesmos.

2.3.1 A Problemaitica das Empresas Japonesas

No inicio dos anos 70, a escassez da m3o-de-obra era mais intensa nos setores
fabris, onde o trabalho exigisse, predominantemente, esforgo fisico excessivo e
repetitividade de tarefas. A dificuldade de recrutar e manter os empregados nas
empresas crescia. Consequentemente, as industrias automobilisticas e metalirgicas
passavam por grandes dificuldades para atender seus cronogramas de produ¢do que
expandiam. Uma pesquisa realizada no ano de 1969, em 1579 empresas japonesas do
setor metalurgico e automobilistico, mostrou que, da totalidade dos empregados destas
empresas, 50% dos formandos secundarios pediam demissdo dentro de um periodo de

trés anos (Ministério do Trabalho japonés, apud Colé, 1989).

Cole(1989) destaca que as APGs, no Japdo, ao se tornarem uma estratégia
administrativo-chave, facilitaram as montadoras de automoveis e demais industrias de
maquinas solucionarem seus problemas de recrutamento. Essas empresas cresciam
rapidamente, tornando-se cada vez mais competitivas mundialmente e, portanto,
necessitando absorver expressiva quantidade e qualidade de mio-de-obra. Frente ao
problema de escassez de mdo-de-obra, o intenso investimento em tecnologia de
produgdo foi inevitavel. Entretanto, ¢é importante frisar que administradores japoneses
geralmente ndo encaram investimentos em produgdo como uma solu¢3o que evite lidar
com assuntos relacionados a organizagdo do trabalho. Pelo contrario, eles tém
mostrado, em suas organizagdes, que, para tirar 0 maximo de proveito de
investimentos produtivos, precisam trabalhar para otimizar a relagdo entre a nova
tecnologia e fatores humanos. Outras estratégias utilizadas pelos dirigentes, para
solucionar o problema da mio-de-obra, foi a contratagdo de trabalhadores agricolas
como forca de trabalho sazonal, em turnos parciais, particularmente mulheres e

investimento em agdes de empresas no exterior (idem, 1989).
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Entretanto, estudos de caso em empresas japonesas, logo no inicio da década
de 70, segundo Cole(1989) revelaram que as APGs pouco resolveram o problema da
escassez da mdo-de-obra, trazendo, sim, maiores contribui¢des para melhorias na
qualidade e produtividade. A situagdo-problema que as empresas japonesas
enfrentaram, tanto em termos de tecnologia de produgdo, quanto de escassez de
recursos humanos, levou-as a uma ampla utilizagdo de Programas de Atividades de

Pequenos Grupos.

2.3.2 A evolucio das APGs no Japdo

Cole(1989) destaca que a evolugdo do movimento japonés de Atividades de
Pequenos Grupos comegou no inicio dos anos 60 e acelerou-se desde entdo. A énfase
na descentralizagdo das tomadas de decisdes na fabrica e na maior responsabilidade por
parte dos empregados, principalmente quanto a fungées de manuten¢do, controle de
qualidade e seguranca era crescente. O meio utilizado para realizar estes esforgos foi
o “pequeno agrupamento”, shoshudanshugi, na terminologia japonesa. A idéia basica
era tornar este pequeno grupo a unidade responsavel por aquele esforgo

descentralizador.

A JUSE, ao analisar a evolugio das APGs no Japdo, utilizou como parimetro
basico de pesquisa os CCQs. Esse 6rgdo relacionou cerca de 250 mil circulos, com
mais de 2 milhdes de membros, no inicio de 1987 no Japdo. Segundo estimativas da
propria JUSE, o total de participantes de CCQs ndo-registrados chegaria a um valor
entre trés a cinco vezes superior aqueles registrados. O crescimento do nimero de
inscri¢des em CCQ, de 1966 a 1969, evoluiu de 2000 a 10 000 por ano, e de 1977 a
1984, este numero passou de 5500 a 30 000 por ano. O total de trabalhadores
envolvidos em APGs chegaria a oito milhGes de pessoas, aproximadamente um de

cada seis trabalhadores japoneses até 1987. (idem, 1989).
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Foi dificil estimar e dimensionar o niimero de CCQs e sua expansdo no Japio,
pois isto ocorreu, em grande parte, pelo fato de muitas empresas japonesas nio
utilizarem o termo CCQ e, sim, termos como: grupos de defeito zero, grupos de
melhorias e versdes japonesas de administragdo por objetivos. Ainda assim, o
ministério do trabalho japonés, em 1972, revelou que acerca de 40% das empresas
com mais de 100 funcionarios relataram utilizar CCQ. O numero para empresas com
mais de 1000 funcionarios chegava a 70%. Em 1984, constatou-se que em empresas
com mais de 5000 funciondrios o percentual chegava a 84%. Estes dados, em conjunto
com outros estudos, sugerem que o crescimento das APGs, no setor fabril, atingiu seu
“pico”, mostrando niveis bem mais elevados que em setores como servigo de varejo e
atacado. Entretanto, no final da década de 80, a JUSE revela ter crescido muito o
numero de adeptos dos CCQ em setores de servigo como: bancos, seguradoras, hotéis,

casas noturnas e etc (JUSE apud Cole, 1989).

A rapida difusio dos CCQs no Japdo, como uma das APGs adotadas pelas
empresas japonesas, sugere uma idéia de espontaneidade, aceitagdo e adesdo por parte
da grande massa de empregados e empregadores japoneses, haja vista que a
voluntariedade em participar destes grupos, por parte dos funcionarios, ¢ um dos
principios basicos do movimento. '

Entretanto, segundo Cole(1989), um surpreendente estudo da JUSE indica que
74% das companhias que adotaram CCQ tinham uma politica de participagdo
obrigatoria. Estes dados, de certa forma, no minimo, colocam em duvida o quanto
conseguem os japoneses serem fiéis a principios que julgam e divulgam, mundialmente,

como indispensaveis ao sucesso dos CCQs.

Talvez alguns exemplos concretos e especificos da utilizagio das APGs em
companhias japonesas facilite a compreensdo de como ocorreu a organizagio e
utilizagdo destas atividades, possibilitando perceber alguns caminhos que as empresas

japonesas optaram para formatar e implantar seus programas de pequenos grupos.
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2.3.3 O Caso de Empresas Japonesas : A Hitashi Corporation

Segundo Davidson (1982), a Musashi Semiconductor Works é a maior e mais
antiga fabrica de semicondutores da Hitachi Corporation. Localizada a menos de uma
milha do laboratério central de pesquisas da Hitachi, nos suburbios de Tokyo, as atuais
instalagGes surgiram de um pequeno centro de pesquisa de transistores criado em
1958. Atualmente, a Musashi emprega 2.700 trabalhadores e manufatura artefatos

légicos e memorias semicondutoras, microcomputadores e placas de computador.

A tecnologia de fabricagdo de semicondutores da Musashi geralmente segue
o procedimento padrdo da industria. O design e fabricagdo de semicondutores exigem
uma forga de trabalho altamente treinada e qualificada. Apesar do alto nivel de
automatizag¢@o dos sistemas de producdo utilizados, a manufatura de semicondutores
continua sendo um processo muito dependente de trabalhadores. Custos com pessoal e
produtividade, medidos em termos de rendimento efetivo, sdo determinantes criticos
do sucesso nessa industria. Assim, a natureza do processo de manufatura presta-se

bem a aplicagdo de Programas de Atividade de Pequenos Grupos (Davidson, 1982).

Todas as vinte e sete fabricas japonesas da Hitachi empregam programas de
atividades de pequenos grupos. “Circulos de controle de qualidade, ou pequenos
grupos, cujo objetivo é melhorar e controlar a qualidade dos produtos,
respondem por 29% de toda atividade de pequenos grupos dentro da Hitachi”.
Outros 4% de todos os pequenos grupos estdo direcionados a questdes de seguranga
dos trabalhadores. O restante se concentra no que sdo chamadas atividades de melhoria
de gerenciamento ou Improvment Management (MI). O foco dos grupos MI pode ser
geralmente descrito como Gerenciamento e aperfeicoamento de operagdes. E
importante notar que a atividade de pequenos grupos no Japio abrange nio somente
trabalhadores de produgdo, mas também pessoal administrativo, de apoio e certos

gerentes. Independente da area de atividade, grupos MI tém um importante papel na
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criagio e aperfeigoamento de sistemas operacionais, administrativos e organizacionais
(Davidson,1982).

Os grupos MI, quanto a suas finalidades, possuem uma grande semelhanga com
as equipes de projeto, o que foi definido, anteriormente, utilizando o conceito de

Harrington(1988).
A) Implantacio de Programas de Pequenos Grupos

De acordo com Davidson(1982), a implementa¢do de programas de pequenos
grupos na Musashi comegou em 1971. Existem duas fases distintas da implantagdo. A
primeira fase, focaliza a orientagdo dos gerentes, desenvolvimento da filosofia e
valores em que se baseiam as atividades de pequenos grupos. A segunda, focaliza a

introdugdo do programa ao nivel de “chdo-de-fabrica”.

O estagio inicial de implementagdo na Musashi, que ocorreu entre 1971 e 1975,
¢ chamado periodo de esclarecimento. Essa fase focalizou, quase inteiramente, a
orientagdo dos gerentes: os gerentes da Musashi foram treinados e orientados na
filosofia, principios, estrutura e fungdo de atividades de pequenos grupos. Em geral,
programas formais de educagio tém um papel-chave na orientagdo de gerentes.
Programas distihtos sio mantidos para cada nivel de geréncia. A Figura a seguir,
ilustra um exemplo de como o programa de suporte educativo € feito numa companhia
japonesa tipica. Esses processos sdo freqiientemente realizados fora da empresa. Na
maioria dos casos, os instrutores sio da corporagdo. Em algumas companhias,
membros do quadro de diretores tém papéis chave como instrutores. Apesar de cursos
isolados poderem durar até seis meses, a maioria, geralmente, ¢ executado em menos
de um més. No caso da Musashi, foram dispendidos mais de trés anos para completar

todo o programa de orientagdo da geréncia (idem,1982).
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Fig. 4 - Programa Educacional Basico para Implantagdo das Apgs na Maioria das
Empresas Japonesas

Posiciio Hierdrquica
Geréncia Geral A Clurso para alta administracio (O)
seminarnio de lideranga

Curso de pequenos grupos (O)
seminarno de estrutura de grupos

Curso de administragio (O)
seminario de planejamento e métodos

Gerente de departamento

Gerente de setor Curso para a média administracio (O)

Semingrio de an
‘ seminario técnico de analise estatistica
Supervisores seniors
engenheiros e chefes Curso de pequenos grupos (H)

de soqao. Curse para a baixa administragsio (P)

Capatazes
Overérios Orientagio (P)

»-

(O) Curso dado fora da Companhia Tempo
(H) Curso dado na matriz
(P) Curso dado no “Chao~de-fabrica”

Fonte: Davidson, 1982

Observando a figura acima, fica claro o sentido de prioridade e talvez, de
importancia que € dado a educagdo e treinamento relativo ao quadro de trabalhadores
nas empresas japonesas. Percebe-se claramente que os empregados de escaldo mais
baixo recebem apenas treinamentos internos, ficando a alta geréncia e a geréncia
intermediaria com a responsabilidade de transmitir o que aprenderam fora da
companhia. Esta politica reflete o 6bvio sentido fop to down (de cima para baixo) dos

principios de funcionamento das APGs japonesas.

A pesquisa de Davidson(1982) destaca que o conceito de pequeno grupo foi
introduzido pela geréncia ao resto da organizagdo em 1975. Ao nivel dos operarios, o
programa de pequeno grupo foi implementado como parte de uma campanha mais
abrangente, destinada a melhorar, fundamentalmente, o desempenho e a produtividade
da Musashi Works. Esse programa abrangente, chamado movimento MMM, nio
trouxe inovagdes organizacionais ou gerenciais especificas, era destinado a incentivar

temas de rotina, pontos de discussdo e objetivos amplos em todo processo inicial do
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programa de pequenos grupos. O movimento MMM se refere a trés palavras: muda,
mura e muri. Segundo Campos (1992), elas podem ser traduzidas, respectivamente,
como desperdicio, insuficiéncia e inconsisténcia. Estes termos foram usados para
simbolizar um novo tema guia para a Musashi Works. A finalidade do movimento

MMM é eliminar estes trés males da Musashi Works.

Algumas fases do movimento MMM na Musashi, entre 1975 e 1980, podem
ser identificadas. Na primeira fase, o foco do movimento MMM era conseguir uma
maior qualidade de fabricagdo, através da eliminagdo dos trés males. Na segunda fase,
(MMMII), dizia-se que, ao reduzir os trés males, a Musashi poderia se tornar mais
competitiva na industria mundial. O objetivo da terceira fase era aumentar a eficiéncia
em termos de produgio por operario em 20% no semestre. Depois que este objetivo
especifico foi alcangado, outro objetivo geral foi introduzido: desafiar e vencer as

principais marcas do mundo através da redugdo dos trés males (Davidson,1982).

De acordo com este autor, 0 movimento MMM parece ter sido um importante
instrumento para introdugdo das atividades de pequenos grupos aos operarios. Porém,
o movimento MMM foi apenas a ponta do iceberg. Por baixo desse programa estaria
uma organiza¢do complexa e sofisticada, construida ao redor da unidade de pequeno
grupo. Ndo muito diferente da estrutura do Sistema Toyota de Produgdo, a Hitashi
Co., provavelmente, considerou suas unidades de pequenos grupos como a grande

base de sustentagdo de sua estrutura funcional de produgio.

B) Organizacdo e Utilizacdo dos Pequenos Grupos na Hitashi Co.

Conforme Davidson (1982), os 2.700 operirios na Musashi estavam
organizados em 360 grupos. Um grupo tipico tem de oito a dez pessoas. A
participagdo nos grupos ¢ determinada, geralmente, pelo posto de trabalho, apesar de
uma certa auto-escolha ser possivel em algumas areas de trabalho. Os membros do

grupo, tipicamente, tém a mesma posi¢do dentro da empresa, mas os grupos sido
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mistos em sexo e idade. Os sistemas de pequenos grupos s3o altamente democraticos a

nivel de grupo, com um grupo elegendo um lider dentre seus membros.

Imediatamente, acima do nivel de pequenos grupos, uma hierarquia formal é
desenvolvida para administrar as atividades de grupos. Esta é composta de conselhos,
estando estreitamente associada a estrutura formal geral da organizagdo da Musashi.
Cada um dos vinte departamentos dentro da Musashi tem seu proprio conselho
departamental, que € presidido pelo gerente de departamento, incluindo os gerentes
departamentais sénior como membros. Os Conselhos de se¢io servem como
intercimbio de informag¢des. Eles facilitam a comunicagdo entre todos os niveis da
organizagdo(idem, 1982). A estrutura do sistema de pequenos grupos da Hitashi
corresponde exatamente, a ilustragdo anteriormente apresentada na figura 3, quando
se conceituaram Grupos-For¢a Tarefa na estrutura das APGs. A Hitachi vé estes
consethos de se¢do como um meio de comunicar politicas e objetivos da geréncia para
o resto da organizagdo, particularmente para o nivel dos pequenos grupos. Conselhos
de se¢do estabelecem objetivos especificos e temas para grupos individuais € revisam o
desempenho de cada um deles numa base mensal. Entretanto, a comunica¢3o entre um
conselho € um grupo de operarios € uma troca bilateral. Além disso, grupos de
operarios também escolhem um tema paralelo para si proprios. Os mesmos tém uma
grande liberdade, autodiregdo e autonomia no programa da Hitachi. A unica exigéncia
a atividades de grupo € que elas sejam geralmente consistentes com os objetivos da

geréncia da divisdo da Hitachi Corporation (Davidson,1982).

Dentro da estrutura do movimento MMM na Musashi, 0os grupos de operarios
estdo no mesmo nivel que a geréncia, quando ambos sdo igualmente responsaveis em
submeter sugestdes para a melhoria do gerenciamento. Conforme a figura a seguir, os
quatro elementos do topo funcionam como estrutura ideal para que se desenvolva um

programa que envolva um conjunto amplo de methorias (Idem,1982).
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Fig. 5 Estrutura Conceitual Geral das APGs no Japio

Pequenos . Projetos de
Grupos Geréncia Conselhos Forga Tarefa

Atividades de
Melhorias
Gerenciais

Qualidade; Custo
Eficiéncia : Seguranga
Moral ; Comunicagio
Desenvolvimento Pessoal
Cnatividade

Fonte: Davidson, 1982

A geragdo de propostas de melhoria, avaliagdo € implementagdo dentro de um
programa de atividade de pequenos grupos faz parte de um processo extremamente
sofisticado e com amplas implicagdes. Uma proposta de melhoria € primeiramente
submetida a um conselho setorial, incluindo uma declaragdo do problema, uma
proposta de solugdo, €, em muitos casos, uma descri¢do dos resultados alcangados sob
o novo método. As propostas ndo precisam ser aprovadas antes de serem executadas,
a ndo ser que envolvam grandes despesas ou ajustes em outras estagGes de trabalho. Se
ajustes s30 necessarios em outras estagdes, € necessario aprovagdo setorial e

departamental, e a implementagdo € supervisionada pelo conselho coordenador.

As primeiras propostas de melhoria foram apresentadas na Musashi Works em
1977, seis anos depois do programa ter iniciado. Inicialmente, os pequenos grupos
foram encorajados a identificar areas dentro de suas estagdes de trabalho que
pudessem ser aprimoradas para promover o movimento MMM. Assim, as primeiras
propostas, nesse sentido, foram voluntarias. Com o tempo, o ambito de atividades de
melhorias auto-selecionadas foi ampliado significativamente. Em 1980, conselhos
setoriais pediam aos grupos o comprometimento de apresentarem um certo numero de
propostas de melhoria a cada més. O nimero destas era negociado individualmente

com cada grupo, entretanto, a competi¢do € a pressao dos companheiros era intensa.
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Cada grupo também apresentava um relatério mensal de suas atividades além
de propostas individuais. Estes documentos serviram como principal veiculo de
controle e feedback da geréncia. Tudo indica que o monitoramento da geréncia é
fundamental. O controle da geréncia, através de relatorios, provavelmente ndo
represente um simples nionitoramento do processo para verificar a moral e a fase de
maturagdo dos grupos. Seria interessante perceber que por tras dos grupos de

funcionarios existe um mecanismo para alcangar os objetivos da geréncia.

C) Mecanismos Para Alcancar os Objetivos da Geréncia.

A proposta de melhoria submetida por pequenos grupos, individualmente, ¢é o
mecanismo-chave para alcangar os objetivos da geréncia, como abordado no
movimento MMM. Baseados nos temas sugeridos pela geréncia, pequenos grupos
propdem melhorias que sdo traduzidas em projetos especificos. Assim, o apoio da
geréncia ao programa de pequenos grupos, em conjunto com o que a Hitachi chama
de total participacdo do empregado, criatividade e espirito de luta, leva a beneficios
especificos de moral, qualidade e eficiéncia, incluindo melhorias a nivel de inventario e

horas padrio de produgio (Davidson, 1982).

Propostas de melhoria sdo o foco central nos programas de pequenos grupos,
mas esses programas contém dois outros caminhos para alcangar os objetivos da
geréncia. O primeiro é chamado agdo direta dos empregados. No caso da Musashi, a
introdugdo do amplo tema MMM estimulou em elevar a moral dos funcionarios e
resultou diretamente em instala¢des mais limpas e maior eficiéncia. O resultado
pode ser correlacionado com o amplamente discutido Efeito Hawthorne, conhecido de
gerentes americanos. O segundo, seria 0 mecanismo do comité de projetos para
implementar melhorias propostas pela geréncia. Este também demonstra a incompleta
independéncia da média geréncia, exatamente por pretender satisfazer objetivos

especificos da alta administragdo (Davidson, 1982)(ver Figura 6).
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Fig. 6 -Mecanismo para se atingir os objetivos gerenciais

Apoio Gerencial
Participagdo dos funcionarios, criatividade ¢ espirito de luta

Y v v

[Acéo direta dos ] [ Propostas de [ Projetos de ]

trabalhadores Melhorias Forga Tarefa

Y Y Y

[ Atingir os objetivos Gerenciais

Fonte: Davidson, 1982

Parece ndo ficar muito claro quais sdo os beneficios especificos ligados a
moral dos empregados que a geréncia japonesa tem como objetivo. Talvez, isto se
esclarega se relacionarmos essa questdo a pesquisa de Cole(1989), que aborda a

utilizagdo das APGs sob o ponto de vista estratégico gerencial.

Segundo as pesquisas de Cole(1989), a implantagdo das APGs, no Japao, esta
relacionada a “forgas indutoras, a respostas estratégicas e a objetivos gerenciais”,

conforme a Figura 7:

Nessa figura, observa-se que agdes estratégicas gerenciais, como as APGs e a
descentralizagdo, tém como finalidade proporcionar beneficios de moral aos
funcionarios, através do incentivo & comunicagdo, espirito de grupo e motivagio.
Como se pode verificar, a descentralizagdo é uma estratégia paralela e correlacionada
as APGs. Ambas tém finalidades comuns de melhorar a comunicagio, o espirito de

grupo, a motivagido e da mesma forma a qualidade e a produtividade.
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Fig.7-Motivadores Gerenciais para a utilizacdo das APGs no Japdo
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[ Polui¢do ]— L sazonal )\ Agbes restriti-
—_— vas para manter
[ Aumento do nivel i gg;:?:tgr;o a produgdo
cducacuinal \ % Flexibilidade
YT PR
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L] fornecedores Oportunidades
no estrangeim alternativas de
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Fonte:(Cole,1989)

Atingir com plenitude os objetivos gerenciais (Motivagdo, Espirito de Grupo
e Comunicagio) parece ser um propdsito um pouco ousado, a medida que a geréncia
identifica, como estratégias suficientes, a utilizagdo das APGs e da descentralizagdo de
poder. Quanto aos objetivos de qualidade e produtividade, ndo parece haver maiores

problemas, haja vista os resultados dos programas que sdo descritos a seguir.

D) Resultado do Programa de Atividades de Pequenos Grupos na Hitashi

Na segunda metade de 1980, 112.022 propostas foram submetidas pelos 360
grupos de operarios na fabrica da Musashi. Deste total, 98.347 melhorias foram
implantadas até o fim do ano. Em média, cada grupo completou aproximadamente 45

melhorias por més entre julho e dezembro de 1980 (Davidson(1982).

As melhorias completadas podem ser divididas em varias categorias. Das
98.347 melhorias realizadas, 26% resultaram na redu¢do de tempos padrio em
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diferentes se¢des trabalho. Adicionais 27% resultaram na redugdo de inventario.
Melhorias de seguranga e contengdo geral de despesas respondem cada uma por 6%
das melhorias totais realizadas. Melhoria de eficiéncia nas areas administrativas foram
o foco de 24 % das propostas realizadas, o que refletiu a proporgao dos resultados das
atividade de pequenos grupos fora da linha de produgdo. O restante das propostas
foram devotadas a aumentaf a produtividade em varias areas da produgdo. Apesar do
nivel e intensidade da atividade de pequenos grupos parecer espantosa para padrdes
ocidentais, a Musashi conseguiu apenas um nivel médio de atividade, na Hitachi, como
um todo em 1980. A atividade, neste caso, ¢ medida em termos do numero anual de

propostas completadas por trabalhador (idem,1992).

. Davidson(1982) destaca que, apesar da Hitachi ser lider no uso de sistemas de
pequenos grupos, os niveis de atividade na mesma nio devem ser vistos como
imbativeis na industria japonesa. Em 1979, algumas companhias japonesas exibiram
niveis mais altos de atividade de pequenos grupos. Como dados comparativos, segue
uma lista de algumas dessas companhias e o numero de propostas submetidas por cada

operario.

- Aishin Seiki:. 56 propostas.
- Aishi Warner: 44 propostas.
- Fuji Electric: 99 propostas.
- Pentel: 43 propostas.

Como um todo, a Hitachi Corporation recebeu uma média de 39 propostas por
operario. Isto n3o significa que represente o padrao japonés, mas um valor proximo as

médias das grandes companhias japonesas.

2.3.4 Conclusio da Pesquisa em Empresas Japonesas
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Através da pesquisa realizada por Davidson(1982), observa-se que os sistemas
japoneses de atividades de pequenos grupos sdo devidamente esquematizados para se
tornarem uma estrutura poderosa e altamente sofisticada no sentido de alcangar
objetivos gerenciais gerais e especificos. A participagdo dos trabalhadores é encorajada
através da pressio dos companheiros, beneficios para filiados aos grupos, e
competi¢do intergrupos inerente ao sistema. Em sua pesquisa, Davidson(1982)
constatou que a estrutura do grupo é usada para formalizar objetivos especificos e
COmpromissos consistentes com a estratégia gerencial geral em todos os niveis da

organizagio.

Assim, conforme o autor acima citado, a experiéncia das atividades de
pequenos grupos na Musashi Works indica o tremendo potencial de tais programas
para melhorar resultados na operagdo. Tais atividades sistematizam e aceleram a
realiza¢@o de beneficios na curva de aprendizado em todos os aspectos das operagdes.
Como uma forga para a melhoria da qualidade e eficiéncia, a atividade de pequenos
grupos representa uma importante vantagem competitiva do sistema industrial japonés.
Essas atividades sd3o particularmente importantes em indistrias como a
eletroeletronica, onde a mudanga técnica € freqiiente e a evolugdo do processo €

rapida.

2.4- A Difusiio das APGs nos EUA
2.4.1- A Problematica das Empresas Norte Americanas

Segundo a pesquisa de Cole(1989), até a década de 80, as APGs eram muito
pouco conhecidas nos EUA. Os lideres empresariais ndo sentiam necessidade de
mudan¢a na organiza¢do e administragio dos empregados. A alta rotatividade de

funcionarios se tornara comum e a habilidade de treinar pessoas e coloca-las em um
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certo cargo, tdo rapidamente, era rotina, ndo constituindo, propriamente, um problema
grave para as empresas. No inicio dos anos 70, as empresas americanas enfrentavam
altos indices de rotatividade e absenteismo. Na General Motors Co., entre 1965 e
1969, o absenteismo subiu em torno de 50%, indices de rotatividade ascenderam a
mais de 70%,; reclamagdes a 38%; e demissdes, por motivos de disciplina, cresceram
mais de 40%.

O surpreendente ¢ que, conforme Cole(1989), os administradores americanos
nio interpretavam esses numeros como um problema sério. Pelo contrario, eles
estavam habituados a este tipo de instabilidade do quadro de funcionarios e
argumentavam poder treinar pessoas e coloca-las em um dado cargo com facilidade,
mesmo que isto exigisse um planejamento extra. Desta forma, os elevados indices de
rotatividade nd3o representavam importancia para os empregadores americanos da
época. Desta forma, as APGs, mais especificamente os CCQs, que ja vinham sendo
empregados em grande escala pelas empresas japonesas, no Japdo, também ndo

mereceram aten¢do dos administradores americanos.

Entretanto, a acirrada concorréncia externa, principalmente com o Japdo,
gerou, a partir dos anos 80, uma década de desordem e pressdo nas empresas norte-
americanas. Experiéncias e testes com novas abordagens se fizeram necessarios. O
fortalecimento do dolar nos anos 80 favoreceu investimentos no estrangeiro, € a nova
estratégia industrial passou a ser “automatizar as empresas’( Jim Baker, Vice-
Presidente Executivo da GM apud Cole, 1989 ). A automagdo trouxe a necessidade do
uso de novas tecnologias € de recursos humanos mais confidveis e eficientes,
aumentando, de certa forma, o grau de dependéncia na relagdo empregado e
empregador. Neste contexto, as APGs ndo s6 passaram a ser mais acreditadas nos
EUA, como representaram uma das alternativas para as empresas americanas se
tornarem mais competitivas. Verificou-se que o sucesso japonés era baseado em seus
altos niveis de qualidade e produtividade, os quais decorriam, em parte, de uma
abordagem que tinha origem americana. Eram os circulos de controle de qualidade, os
quais foram introduzidos no Japdo, na década de 50, com o auxilio dos professores

W Eduard Deming e J M.Juran, americanos que, ao fazerem com que as técnicas de
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controle estatistico de qualidade fossem acatadas pelos empresarios e administradores
japoneses - gerando excelentes resultados - criaram uma grande expectativa nos
americanos, no sentido de tornar suas empresas mais competitivas, nio so frente a

América, mas também ao mercado europeu e ao Japao (idem,1989).

2.4.2 A Reacgio das Empresas Norte Americanas

A década de 70, nos EUA, caracterizada por uma situagio de desordem
economica e forte concorréncia interna e externa, levou as empresas americanas a
repensarem suas estratégias de gestdo. Ernest Savoie, um dirigente da Ford, na década
de 80, em um workshop na universidade de Michigan, declara ter sido a Ford a
companhia recordista em atividades de pequenos grupos na década de setenta. “Todas
as companhias norte americanas somadas ndo ultrapassaram o namero de APGs

existentes na Ford nesta década” (Ernest Savoie apud Cole, 1989:74).

A partir da década de 80, as empresas americanas passaram a investir
macigamente em automagio industrial. Esta, por sua vez, trazia a necessidade do uso
de novas tecnologias, como técnicas de Atividades de Pequenos Grupos e fortes
medidas de contengdo de custos, que incluia a redugdo do quadro de pessoal. Esse
processo de avango tecnologico foi muito influenciado pela midia e por empresas que
passaram a efetivar parcerias com companhias internacionais. Coincidéncia ou ndo, as
organizagdes que faziam pesados investimentos em novas tecnologia e em atividades
de pequenos grupos, como o caso da Companhia automotiva Ford, eram as mesmas
que utilizavam ativamente instalagdes proprias e fornecedores no exterior. Portanto,

era de se esperar que fossem competitivas (Cole,1989).

As APGs, desenvolvidas no Japdo, despertaram ainda maior interesse dos
administradores e empresarios norte americanos. De acordo com a Associagdo
Internacional de Circulos de Qualidade, a maior organiza¢do envolvida com CCQs nos

EUA, declarou-se que : “ Ao serem desafiados pelo Japdo, empresarios americanos
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comegaram a examinar a situag¢do e estudar o fendmeno da rapida expansdo econdomica
daquele pais. Agilmente, perceberam que o sucesso japonés devia-se, em grande parte,
a preocupagdo japonesa em atingir qualidade superior e altos niveis de
produtividade no trabalho, preocupagio esta representada e demonstrada pela quase
total dedicacdo da forga de trabalho japonesa. Além disso, empresarios americanos
perceberam que a abordagem mais extensivamente usada pelos japoneses na busca
destes objetivos foram os “Circulos de Qualidade”, um tipo unico e especifico de
sistema estruturado de modo formal, envolvendo a participagio do empregado (Cole,

1989).

Quando o conceito de circulo chegou aos EUA, ele se separou de seus
fundamentos de controle de qualidade que possuia no Japdo. Como consequéncia,
tornaram-se menos ligados a métodos estatisticos e mais concentrados na construgdo
de habilidades de processo, como por exemplo: gerenciar pessoal num determinado
processo, como conduzir uma reunido eficiente, etc. Segundo Cole(1989), embora nido
existam diferengas conceituais e estruturais entre os Circulos de Qualidade e os CCQ
japoneses, pode-se dizer que os circulos em si, ndo se constituem a mesma coisa no
Japdo e nos EUA. Diferentemente de CCQs como s@o concebidos no Japdo, nos EUA,

sdo conhecidos, simplesmente, como CQ (Circulos de Qualidade).

Nesse contexto, o objetivo das empresas americanas, ao introduzirem os CQ,
foi promover maior dedicagdo dos funcionarios a seus empregos através de maneiras
que melhorassem a qualidade e produtividade. Enfatizava-se diminuir os niveis
gerenciais € aumentar as responsabilidades nos niveis inferiores. Embora o Japdo ja
trabalhasse a mais tempo a questdio do controle estatistico da qualidade através dos
CCQs, apresentando excelentes resultados, a abordagem americana das APGs, através
dos circulos de qualidade, focalizava “ revelar novos talentos” e “ personalidades
empreendedoras “ dentro das empresas, 0 que divergia do enfoque japonés. (Cole,
1989:19).

Assim, fica claro que o objetivo desejado pela administragdo empresarial

americana, ao querer introduzir atividades de pequenos grupos, como os CQ, em suas
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empresas, foi promover maior dedicagdo dos funcionarios a seus empregos, de modo
que melhorassem a qualidade e a produtividade, permitindo a4 empresa uma melhor

posi¢do competitiva, interna e externamente.

Conforme Cole(1982), a Ford, ao fazer pesados investimentos em tecnologia
e APGs, também era uma empresa que se mostrava competitiva e com intengdes
expansionistas de globalizagdo. Este era um dos motivos pelos quais os trabalhadores,
freqiientemente, mostravam-se desconfiados do interesse da administragdo da empresa
quando a mesma propunha e utilizava as APGs. Talvez desconfiassem que as APGs
fossem, principalmente, uma estratégia adotada pela administragio daquelas empresas
que pretendiam manter instalagdes e fornecedores no exterior, visando a oportunidades
e alternativas de aumentar os lucros da organizagdo e ndo propriamente utiliza-las

como ferramenta estratégica para a melhoria das condigGes no ambiente de trabalho.

A implicita questdo por parte dos trabalhadores era : seriam as APGs, no caso,
os CQs, uma ferramenta pela qual a administragdo ofereceria melhores condigdes
ambientais no trabalho através do envolvimento do funcionario ? - ou - A
administragio da empresa utilizaria o maior envolvimento dos funcionarios para,
simplesmente, obter melhores resultados de qualidade e produtividade, tornando-se,

entdo, uma organizagdo mais competitiva no cenario mundial ?

Essas questdes sdo respondidas na pesquisa de Cole(1982:76), através da
figura a seguir, a0 esquematizar de forma muito clara as “forgas indutoras”, as
“respostas estratégicas” e os objetivos da administragdo empresarial norte americana,

ao introduzir as APGs, destacando os CCQs em suas companhias.



Fig. 8- Motivadores Gerenciais para a Utilizagdo das APGs nos EUA

[ Respostas  estratégicas 1 [ Objetivos ]

Atividades de Aumentar a
- pequenos satisfagio no
de capital
Internacionalizagdo Molhoria da

da economia e queda Descentraliz
da posi¢do competiti- io

va.

Instalagdes e
fornecedores

Oportunidades
alternativas de
lucro

no estrangeiro

Fonte:(Cole,1989)

Conforme destacado em negrito, na figura anterior, as APGs foram utilizadas
pelos administradores americanos como uma estratégia que tinha como finalidade tanto
aumentar a satisfagdo no trabalho como melhorar a qualidade e a produtividade. Os
objetivos de “alternativa e oportunidade de lucro” eram conseqiiéncias de estratégias
tais como “instalagdes e fornecedores no estrangeiro” que, por sua vez, eram
estratégias paralelas as atividades de pequenos grupos, mas, necessariamente, nao se

correlacionavam diretamente, como supunham os trabalhadores.

2.5 O Balanco da Utilizacdo das APGs no Japio e nos EUA

A aplicagdo do sistema de atividades de pequenos grupos nos EUA, apesar de
ter ocorrido com relativo sucesso, esteve longe de alcangar o espectro dos programas
japoneses (Davidson,1982). Isso se deve, provavelmente, ao fato de que o poder das
estruturas orientadas a grupos paralelos nos Estados Unidos ndo se tenha
desenvolvido com o mesmo €xito que no Japdo. Embora os CCQs, no Japio,
correspondessem a 29% de todo o conjunto de APGs nas empresas japonesas
(Davidson,1982), eles tiveram ampla aceitagio nas empresas japonesas, O que nao

ocorreu nos EUA.
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Fazendo um paralelo entre o conjunto de estratégias adotadas e os objetivos a

serem atingidos pela administragdo empresarial japonesa e a americana, conforme a

pesquisa de Cole(1989), talvez se possa perceber determinadas diferengas que

expliquem o maior e melhor resultado das APGs no Japdo do que nos EUA. Desta

forma, utilizam-se, como referéncia para uma analise comparativa, as Figuras 7 e 8,

que representam, basicamente, as forgas de estimulo, as respostas estratégicas e os

objetivos gerenciais da utilizagdo das APGs no Japdo e nos EUA, respectivamente.

Verificam-se diferengas significativas nessas varidveis através do quadro comparativo

abaixo:

Quadro 3-Relagio entre variaveis que influenciaram a adogdo das APGs no Japdo e

nos EUA
VARIAVEIS JAPAO [EUA
Em relagio a mternacionalizagdo dos mercados, os EUA
tornavam-se pouco competitivos em relagio ao Japao apenas em
Intemacionaliza¢ao alguns setores concentrados da industna, como ex:
(Competitividade) automobilistico e eletronico. Isto pode ter influenciado outros

setores a Ndo se Interessarem por novas estratégias como as

APGs.

‘<

Elo entre objetivos de
crescimento do pessoal” e
aumento na qualidade e
produtividade.

Ha uma intensa relagio entre os
objetivos de fortificar o
“espirito”’de grupo, melhorar a
comunicagdo no trabalho e a
motivagio com os objetivos de
aumentar a qualidade e a
produtividade. Tudo isto como

consequéncia comum das
estratégias de APGs
mutuamente com a

descentralizacio das decisGes
no trabalho.

Niao ha uma intensa relagdo
entre os objetivos de aumentar
a satisfagdo no trabalho ¢ as
melhorias de qualidade e
produtividade, visto que as
APGs agem como estratégias
estanques, alimentando dois
objetivos gerenciais de forma
separada e distinta. Além
disso, as APGs nio estimulam
e nem apoiam a formagido de
grupos, mas a satisfagdo no
trabalho, o que parece um
incentivo individual as pessoas
€ ndo a grupos.

Disponibilidade de mao-de-obra

A escassez da mdo-de-obra
incentivava o trabalho em

grupo.

Nao havia escassez da mio de
obra tal qual no Japao.

Quadro elaborado com base nas Figuras 7 ¢ 8.

Além dos fatores sugeridos por Cole(1989), interpretados no Quadro 3, os

quais propiciaram melhores resultados, em termos de qualidade e produtividade, bem

como maior adesdao dos trabalhadores japoneses a proposta do CCQ, destacam-se
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também, como elementos fundamentais para a ascensdo dos CCQs no Japi3o, certos
aspectos socio-culturais’ deste pais. Somando-se a tais aspectos, ressalta-se que,
conforme a cultura jaonesa, “ o significado original do termo manabu(aprender) era
manebu(imitar). Os japoneses aprendem padrdes de reconhecimento, isto €, a
capacidade de conceber a realidade ndo muito através da compreensdo (entender),
mas da apreensdo(tomar por aquilo que é), onde mente e corpo se ajustam a
realidade” . Ja, no ocidente, procura-se compreender o sentido das coisas, entendé-
las, para depois, talvez, imita-las (Masiero, 1994:14).

Essa conotagdo, seria outra forma de compreender a maior quantidade de

trabalhadores adeptos aos CCQs no Japdo, comparativamente aos paises ocidentais.

* Esses aspectos estdo descritos, conforme Masiero(1994), na p.28, deste trabalho.
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3. CCQS: ORIGEM, PRINCIPIOS E A DIFUSAO NO BRASIL

3.1. As Origens dos CCQs

A origem do CCQ ndo difere da origem das APGs, ocorridas no Japdo. Pode-
se dizer que as mesmas componentes culturais japonesas que deram origem as APGs
influenciaram diretamente na concep¢do e desenvolvimento dos CCQs. Entretanto, o
surgimento dos circulos também foram conseqiiéncia de componentes técnicas, como
os conceitos € praticas americanas do controle estatistico de qualidade

(Davidson,1982).

Abreu (1991) cita uma outra componente importante, relacionada a origem
dos CCQ: trata-se da crise japonesa poOs segunda guerra mundial. O Japdo, na tentativa
de sair de uma crise econdmica, decorrente-de uma outra - a da falta de credibilidade
na qualidade de seus produtos e servigos no mercado internacional - desenvolve um
movimento nacional de maneira a conscientizar a todos de que alguma coisa deveria
ser feita. Desta forma, o esforgo promovido pelo governo japonés foi no sentido de
criar mecanismos destinados ao incentivo € aumento da produtividade e dos niveis de

qualidade dos produtos.

Em 1950, W.E. Deming predisse que em cinco anos os produtos japoneses
poderiam mudar sua reputagdo, no mercado internacional, para produtos de alta
qualidade (Mirshawka, 1987:124). Segundo este autor, Deming explicou num
seminario qual era a base da sua confianga na predi¢do que fez em 1950. Ela foi :

1. “Observagdo da forga de trabalho japonesa.

2. Conhecimento e devogdo da geréncia japonesa ao seu trabalho e sua ansia em
aprender.

3. A crenga de que a geréncia japonesa poderia aceitar e levar a efeito as suas

responsabilidades.

4. Expansdo da educagdo pela JUSE”.
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Uma quinta forga foi adicionada pelos japoneses, nos primeiros anos da
década de 60. Esta quinta forga era a formalizagdo dos CCQ por Kaoru Ishikawa.
“Este conseguiu combinar as teorias de cientistas comportamentais como Maslow,
Herzberg e Mc Gregor e as ciéncias da qualidade e do controle estatistico de processo

trazidos por Deming e Juran” (Mirshawka, 1987:125).

Em abril de 1962, a JUSE langou as bases do movimento dos CCQ. As
organizagdes filiadas a JUSE foram convidadas a participar do movimento. Kaoru
Ishikawa, na época, professor da Universidade de Tokio, ofereceu enormes
contribuigdes nas praticas de CCQ a estas organizagdes, pois foi o autor de diversos
instrumentos (graficos) utilizados na sistematica de funcionamento dos circulos.

Abaixo, consta a trajetoria tecnologica até a chegada e disseminagdo dos
CCQ no Japio:

Quadro 4. Evolugdo do movimento dos Circulos de CQ(De 1950 a 1972)

e Técnicas para Controle Estatistico (Deming)
o C(ontrole Estatistico de Qualidade (Deming)
o Geréncia do Controle de Qualidade (Juran)
o (ontrole Total da Qualidade (luran)
o Teorias gerenciais e de motivagao(Mc Gregor)
e Reunides entre empregados e supervisores (Ishikawa)
o Revista “O supervisor e a Qualidade”
o Funcionamento dos primeiros Circulos de Controle de Qualidade
e Expansdo dentro do Japao
o Expansdo para outros paises
® Primeiros grupos no Brasil
Fonte: Quadro extraido da obra de Abreu(1991)
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3.2. Aplicagdes e Principios dos CCQs

3.2.1- O Contexto de Aplicacio do CCQ: O Controle de Qualidade Total

Controle de Qualidade Total ¢ definido como “ um sistema eficiente para a
integragdo do desenvolvimento de qualidade, da manuten¢do da qualidade e dos
esforcos de melhoramento de qualidade dos diversos grupos em uma organizagdo.
Isto permite producdo e servicos em niveis mais economicos, que levem em conta a
satisfacdo do consumidor’. Segundo o pensamento deste autor, para se chegar ao .
TQC € necessario contar com a colaboragdo do marketing, engenharia de produto e do
processo, produgdo, inspecdo e expedigdo, mas tudo isto com a importante

coordenagdo dos engenheiros de qualidade (Feigenbaum apud Ishikawa, 1993: 93).

No Japido, segundo Ishikawa (1993), desde 1949, o TQC teve um enfoque
diferente daquele de Feigenbaum. De acordo com a visdo japonesa, 0 movimento
nunca foi dominio exclusivo dos especialistas em Controle de Qualidade (CQ). Sempyg 7
se insistiu no envolvimento de todas as divisGes € de todos os empregados no estﬁ&o e

na promogéo do CQ.
Por essa razdo, criou-se no Japdo, num simpésio de CQ em 1968, um termo

diferenciador que representasse melhor o enfoque japonés, termo conhecido como

CWQC (Company Wide Quality Control, ou controle de qualidade por toda empresa).
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Fig. 9 . Controle de Qualidade para Toda Empresa -

Gestio ¢ Administra-

no desenvolviment
de novos produtos

CCQ)Circulos de Controle d
Qualidade

Fonte: Ishikawa (1993)

A Figura acima relaciona o conceito de Qualidade Total com o conceito de
Circulos de CQ. O anel central da figura contém a garantia da qualidade definida em
ambito limitado, que significa fazer bem o CQ para os novos produtos da empresa. O
segundo anel rebresenta o controle da qualidade num sentido mais amplo, incluindo
questdes sobre como desenvolver boas atividades de servigo nas vendas, como criar
melhores vendedores, como tornar o trabalho de escritorio mais eficiente, etc. O
terceiro anel, com um significado bem mais ampliado, salienta que o controle de todas
as fases do trabalho deve ser feito de forma eficaz. Neste ultimo, insere-se o ciclo
PDCA (Plan, Do, Check and Act), que significa planejar, executar, conferir e agir

sobre o sistema. Nesta , cada individuo precisa estar ativamente envolvido.
O papel dos CCQ ¢ ilustrado acima quando, em forma de anel, atravessa todos

os outros anéis. As atividades dos Circulos de CQ, segundo a idéia de Ishikawa,

podem sempre ser conduzidas como parte das atividades de controle de qualidade em
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toda empresa. Nestas condigdes, o CCQ € uma forma de se atingir o TQC e, ao

mesmo tempo, ndo se mantém sem o TQC. Esta id€ia € confirmada pela afirmag3o:

“Ndo existe TQC sem CCQ.
Nado existe CCQ sem TQC”.
&

“Uma das premissas para se iniciar atividades de CCQ
numa empresa é que o TQC esteja sendo implantado”
Kaoru Ishkawa(1993).

Ogliastri(1988:30) destaca que os circulistas’ “se reinem freqiientemente com
o proposito de identificar e discutir seus problemas, averiguar suas causas , atuar para
resolvé-los ou recomendar solugGes aos organismos competentes”. Também salienta

que fazem parte dos objetivos do CCQ:

e Conseguir que os trabalhadores fagam parte da solug¢do de seus problemas.

e Desenvolver nestes trabalhadores uma atitude positiva para a resolugdo de
problemas.

¢ Aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade.

Em linhas gerais, os circulos de CQ atuam, predominantemente, em trés areas

de situagdo de trabalho:

= PROBLEMAS : Situag3o de trabalho que possa afetar a qualidade dos produtos,
dos servigos, de projetos, a eficiéncia e eficacia dos processos operacionais ou a

propria qualidade total da organizagdo.

= CONDICOES : Refere-se ao conforto, condi¢des de trabalho, aspectos de higiene,

seguranca do trabalho, enfim, questdes relacionadas a condigdes fisicas e ambientais.

3 Membros dos Circulos de Controle de Qualidade
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@ DESVIOS: Direciona-se a toda situa¢do de trabalho identificada como ndo sendo
realizada dentro dos padrdes, normas e procedimentos vigentes na empresa (Kregoski

apud Abreu,1991).

Segundo Freyssenet e Hirata ( 1985. 6), por mais variada que seja a
compreens3o das empresas, em geral, a respeito da relagdo entre os CCQ e a estrutura
organizacional, ha um consenso de que, “além dos objetivos técnicos relacionados a
melhoria da qualidade e a economia de custos”, os CCQ também tém como objetivo
ideologico criar uma identidade entre a diregdo e os funcionarios. Esta relagdo ocorre

através do envolvimento dos trabalhadores com as metas da empresa.

A JUSE( 1980) define e estabelece trés objetivos geméricos dos CCQ no

Japdo:

e Melhorar a lideranga e as habilidades 'admillis;(rativas dos chefes de equipe e
supervisores de primeira linha nos setores da fabrica e proporcionar o
melthoramento através do autodesenvolvimento,

e Aumentar o nivel de disposigdo do trabalhador nas areas de produgido e,
simultaneamente, criar um ambiente onde cada funcionario esteja comprometido
com a qualidade, resolugdo de problemas e necessidade de methorias;

e Funcionar como um nucleo de Controle de Qualidade da Companhia (“Company

Wide Quality Control”) ao nivel de “ch3o de fabrica”. (Tradug¢do do autor).

Esses objetivos, segundo Ishikawa(1993:145), foram baseados em 3(trés)

idéias-chave basicas dos Circulos de CQ em toda empresa, as quais s3o:

a) “Contribuir para o melhoramento e para o desenvolvimento do
empreendimento;

b) Respeitar a humanidade e criar um local de trabalho feliz, animado e bom

para se viver;
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¢) Exercitar integralmente as capacidades humanas, tendo em vista o potencial

ilimitado do ser humano”.

O item “a” , refere-se a fun¢do ampla do controle de qualidade em toda a
companhia, com o proposito de capacita-la a proporcionar bens que satisfagam as
necessidades dos clientes. Esta fungdo sera possivel se cada unidade ou se¢do da
companhia entender o controle de qualidade. Embora a qualidade seja um item de
controle importante e prioritario dentro das companhias japonesas, os cientistas e
engenheiros da JUSE consideram fundamental manter o equilibrio com outros itens de
controle, como: redugdo de custo, produtividade, prazo de entrega, seguranca, vendas
e eficiéncia de acordo com as politicas da corporagdo. Desta forma, os Circulos de CQ
dbjetivam proporcionar um maior nivelamento do pessoal de “chdo de fabrica” no

sentido de capacitar estas pessoas a executarem tarefas de maneira mais eficiente.

Conforme a JUSE(1980), ao se referirem a questdo do respeito a humanidade
e a um ambiente de trabalho alegre e feliz (item “b”), os pioneiros do CCQ tém-no
como um sistema capaz de evitar a alienagdo dos funcionarios. Ao fato de conceberem
este sistema como voluntario, os japoneses se permitem ndo serem confundidos com
maquinas. Assun, os circulos de CQ mantém um ambiente de trabalho onde as pessoas
percebem o real significado do trabalho. Onde as pessoas ndo oferecem
simplesmente o seu trabalho em troca de dinheiro. Acreditam que o CCQ existe,
na relacio capital-trabalho, para trazer algo mais além da simples troca de

trabalho por dinheiro, como por exemplo :

i) Pessoas que podem mostrar sua sabedoria, habilidades e criatividade no trabalho que
estdo envolvidas;
ii) Pessoas que, por terem a oportunidade de usar suas mentes, podem desenvolver
suas habilidades;
ii1) Pessoas que, ndo-isoladas umas das outras, organizam-se, agem e pensam em

grupo,
iv) Pessoas que podem mutuamente se educar, dividindo experiéncias;
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v) Pessoas que tém a oportunidade de serem reconhecidas por seus colegas,
superiores, subordinados, por outros setores e, também, por elementos de fora da

companhia;

No item “c”, os idealizadores dos CCQs reforcam o quanto os funcionarios de
uma companhia japonesa, ao praticarem estas atividades, ndo estdo dispostos a perder
a iniciativa e criatividade no trabalho, pois geraria um desgaste emocional enorme. A
idéia expressa no item “c”, de que os CCQs sd@o uma forma de extrair possibilidades
infinitas dos trabalhadores, esta relacionada a oportunidade de autodesenvolvimento,
oferecida ao funcionario que faz parte do sistema organizacional da empresa. Desta
forma, as pessoas sdo levadas pelo desejo de estudar mais, possibilitando a si mesmas

adquirirem habilidades além de suas expectativas Idem(1980).

Enfim, Ishikawa enfatizou que o grande proposito do CCQ era “fazer com que
as pessoas crescessem, muito mais que controlar a qualidade e reduzir os custos”

(Ishikawa, 1976 apud Ogliastn, 1988:30),
3.2.2- O Emprego dos CCQs nas Organizacdes

a) A estrutura dos CCQs

A estrutura dos CCQs, no Japdo, possui uma hierarquia paralela a estrutura
hierarquica formal da empresa. Conforme Abreu (1991), o modelo de CCQ que vigora
nas empresas fora do Japdo, em geral, ndo destoa muito da organizagdo dos circulos

no Japdo. Segundo Monden(1984), os circulos de CQ sd3o estruturados internamente

da seguinte forma:
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Fig.10-Estrutura do CCQ e Rela¢do com a Estrutura Formal

1

Estrutura Organizacienal Estrutura dos CCQ |

\ \

Supervisores — — — ~ — ~ T T T~ - 7 T 7 - ( Subconselheiro l

I S S ~

00500068 | LTI Il

Operadores — — — — — — — = = — 7

‘l\/;embros do Cir;ul_o
Mini-circulos /

Circulo de Controle de Qualidade

Fonte: Figura extraida pelo autor da obra de Monden(1984)

Este modelo ilustra exatamente como os mesmos integrantes da estrutura
organizacional da empresa assumem fungdes paralelas dentro da estrutura dos CCQ.
Desta forma, as atividades rotineiras dos trabalhadores devem ser balanceadas e
organizadas de tal forma, que os mesmos consigam executar suas atividades de CCQ.
Posteriormente, ao se analisar os CCQs a luz dos resultados de pesquisas no Brasil e
no exterior, bem como na analise dos resultados da pesquisa de campo, serdo feitas
observagdes e reflexdes sob um ponto de vista critico, a respeito da estrutura paralela
dos circulos.

Os integrantes da estrutura, ilustrada anteriormente, por Monden(1984),
relacionam-se a descrigdo dos coordenadores, lideres, secretario € membros, feita por

Abreu(1991), conforme a tabela a seguir:
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Quadro 5. Comparagido das Fungdes de CCQ

Descricio de Monden (1994) Descri¢iao de Abreu (1991)
Gerente de Manufatura Coordenador
Lider do Circulo Lider
Lider do Topico (secretario/operador) Secretario
Membros do circulo Membros do circulo

Quadro elaborado com base em Mondem(1994) ¢ Abreu(1991)

De acordo com Abreu (1991), as cinco fungdes basicas dos participantes dos

CCQs sdo descritas a seguir:

Comissdo Coordenadora: Normalmente é composta por gerentes das areas
envolvidas no movimento e pelo coordenador-geral. Essa comissdo funciona como
responsavel pela condug¢io do movimento dos CCQ. A grande vantagem desta
comiss3o € que possibilita um maior envolvimento das geréncias de area com os CCQ,

garantindo melhor integragdo e mais apoio para os circulos.

——Coordenador : E a pessoa-chave na implantagdo, condugio e manuten¢do dos
circulos. E o harmonizador dos recursos disponiveis para o CCQ, principalmente os
recursos humanos. Suas caracteristicas, conhecimentos, experiéncias e expectativas
podem influenciar no sentido de dar maior ou menor dinamismo ao movimento,

acelerando ou retardando a caminhada para o sucesso do mesmo.

—Lider: Outra fungido extremamente importante e vital dentro do movimento do
circulo. O lider é quem toma a frente do grupo e o orienta, coordena e acompanha as
diversas etapas de desenvolvimento dos trabalhos. Via-de-regra, ¢ um elemento de
“chdo de fabrica”, integrante do proprio grupo. Tem o papel de encorajador e
condutor do grupo. Condutor no sentido de que lidera e conduz de forma participativa
as atividades do grupo. Encorajador a medida que estimula e anima o grupo,

desenvolvendo-lhe a autoconfianga e a disposigo.
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— Secretdrio : E escolhido livremente pelos circulistas. Responsavel pela parte
administrativa do CCQ, em estreita articulagio com o lider. Substitui o lider em suas
auséncias e impedimentos, dirigindo alguns topicos especificos. E responsavel pelos
registros de reunides, convocagdes dos membros do grupo para reunides, manutengdo

de arquivos, relatar assuntos tratados em reuniges, etc.

— Membro: E todo participante que voluntariamente ingressou no movimento,
com o proposito de participar e contribuir. Todos os elementos participantes do grupo,

mesmo o lider e o secretario sio denominados membros do circulo.

Ishikawa (1993) salienta que as atividades do Circulo de CQ espelham a
administragdo principal e a secundaria em seu trabalho. Desta forma, percebe-se o
papel implicito da participagdo dos administradores. Se um presidente ndo for
entusiasta, ou um chefe de divisdo que, por um motivo ou outro, demonstre falta de
interesse, as atividades dos circulos daquela divisdo irdo ser prejudicadas. Destarte,
torna-se claro que, de alguma forma, todos os membros da companhia sdo
responsaveis e respondem pelas atividades dos Circulos de CQ, desde o presidente até

os escaldes mais baixos.
b) As atividades dos CCQs

Segundo Campos (1992), os CCQs podem ser formados para atender a
diferentes niveis de atividades numa empresa, desde as fun¢des e atividades

operacionais, até as areas e fungdes gerenciais da companhia.

Entretanto, Mirshawka(1987:135) afirma que existem areas que sdo

“impenetraveis” para os CCQs. Segundo este :

e “Os CCQs ndo devem se intrometer ou dedicar a sua atengd@o aos projetos
relacionados com a politica salarial da empresa, bem como em

particularidades incorporadas a cultura da empresa’.
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o “Os CCQ ndo devem criticar individuos ou departamentos. Devem-se
restringir a resolver problemas e ndo lidar com pessoas diretamente.
Para esses casos existem setores especializados e devidamente autorizados

para atuar na estrutura e nos individuos”.

As referidas restrigdes dos circulos mostram que os mesmos, ao invés de
serem concebidos como uma ferramenta aplicada ao contexto mais amplo de
participagdo no trabalho, sdo, fundamentalmente, limitados a questdes especificas de

produgio.

Para melhor compreensdo do leitor a respeito da utilizagdo dos CCQs, como
um meio de serem realizadas melhorias na fabrica ou escritorio, seria interessante
ilustrar a reiag;io dos CCQs com o “método para a prdtica do controle”. Este método
é muito utilizado nos grupos de CCQ. Trata-se do PDCA (Campos, 1992:29),

Em linhas gerais ele significa:

e PLAN ( Planejar) : “Estabelecer metas sobre os itens de controle; estabelecer a
maneira, 0 caminho, 0 método para se atingir as metas propostas”.

e DO (Fazer, executar) : “Execugdo das tarefas exatamente como prevista no plano e
coleta de dados para verificagdo do processo, etapa de educagdo e treinamento
decorrentes do planejamento”.

e CHECK (Verificagdo) : “A partir dos dados coletados na execugdo, compara-se o
resultado alcangado com a meta planejada”.

e ACT ( Atuagdo corretiva) : “Etapa onde o usuario detectou desvios e atuara no
sentido de fazer corregdes definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a
ocorrer’”.

Segundo Campos(1992:31), “O caminho do sucesso para obter melhorias

continuas nos processo é o de conjugar dois tipos de gerenciamento: manutengdo e

melhorias”. O ciclo PDCA ¢ de uso comum na organizag¢do, no entanto, os operadores

utilizam-no mais intensamente na manutengio, pois o seu trabalho é essencialmente o
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de cumprimento de padrdes. Eles usam o ciclo PDCA, nas melhorias, exatamente

quando participam dos Circulos de Controle de Qualidade .

¢) Quem participa dos CCQs

Todos na empresa, de diretores a operadores, podem realizar atividades de
melhorias utilizando o método PDCA em seus respectivos circulos. Entretanto, isto
ndo significa que cada pessoa na empresa, do presidente ao operario, precisa pertencer
a um circulo de CQ. Sugere-se que este tipo de pratica aplica-se especialmente ao nivel
operario. Normalmente, administradores e técnicos participam dos CCQ exercendo
fungdes especificas. Embora as atividades dos CCQ, por natureza, sejam voluntarias,
elas devem ser conduzidas dentro da empresa pelos administradores, chefes de divisdo
e de se¢do. Estes sdo os primeiros a comegar a estudar sobre controle de qualidade e

sobre as atividades dos circulos ( Ishikawa, 1993).

Embora Ogliastri(1988) saliente que a aplicagio dos CCQ acontega,
predominantemente, no “chdo de fabrica”, no proprio Japdo, os circulos ja se
expandiram para além das atividades operacionais, especialmente em escritorios,
departamento de vendas, contabilidade, projetos, estoques, bancos, companhias de
seguros e assim por diante. “ Muitas pessoas parecem pensar que controle lida
somente com a qualidade dos produtos e a operacdo de fabricagdo em geral.
Contudo, o conceito de CQ pode efetivamente ser introduzidos a qualquer tipo de
trabalho ou servigo” (JUSE,1980:14).

Entretanto, em geral, os autores ao conceituarem os circulos, caracterizam-
nos como uma atividade tipica de “chdo de fabrica” e maci¢camente realizada por
operarios. A predominante utilizagdo dos circulos pelos funcionarios de niveis mais
baixos parece fazer sentido, na medida em que torna possivel e facilita o envolvimento

dos mesmos no controle de seu proprio trabalho.
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O sucesso sustentavel de qualquer organiza¢do que pretenda adotar as
atividades de CCQ parece ndo depender apenas de uma rotina funcional, requer
especial dedica¢do em sua fase de implantagdo. Segundo Abreu (1991), incorporar
dois principios fundamentais dos circulos, entre outros ja citados anteriormente, é a
chave para o sucesso dos mesmos. Trata-se do “voluntariado e da ndo obsessdo por
resultados”. Voluntariado significa que a participag:ﬁo no programa deve ser
espontanea e sem qualquer tipo de pressdo ou ingeréncia. Participam apenas os setores
e empregados que desejarem. Também, em teoria, € considerado perfeitamente natural
que um gerente ndo deseje que o programa esteja presente em sua area de agdo em um
determinado momento, assim como € aceito de forma natural que um certo nimero de
empregados ndo se interesse em participar das atividades. A ndo obsessdo por
resultados significa que ndo pode haver uma cobranga ou exigéncia nos resultados das
atividades dos circulos, pois, a principio, ndo se buscam resultados imediatos e de
grande vulto.

Os pequenos grupos de melhorias (CCQ), compostos por empregados
voluntarios, que identificam, selecionam e analisam problemas ou temas relacionados
com suas situa¢des de trabalho, tém como objetivo propor sugestdes e recomendag¢des
a geréncia. Desta forma, os circulos tém a seguinte logica seqiencial de
funcionamento:

Fig. 11 - Fluxo de funcionamento dos circulos
(agdes do CCQ sobre as situgdes de trabalho)

(e )

CcCQ
- LEVANTAMENTO DE DADOS
- ANALISE
- ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

RECOMENDACOES
EIAS E SUGESTO
\ GERENCIAMENTO j

Fonte: Abreu (1991)
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Segundo Abreu (1991), nesta seqiiéncia simples, representada acima, esta
todo o processo de funcionamento de um CCQ, o qual inicia com a identificagdo de
possiveis assuntos que meregam a atengdo dos circulos para estudos posteriores e
conclui sua missdo com proposigdes ao chefe imediato, o cujo, através de um
encaminhamento a nivel gerencial, possibilitara que os problemas e sugestdes sejam
solucionados e atendidos. Destaca-se que uma vez identificados, os assuntos
pertinentes aos circulos sdo seleciona(ibs em termos de prioridade e importancia para a
area de trabalho do proprio circulo ou até mesmo para a empresa. Segundo este
autor, compete ‘aos membros dos grupos identificar quais dos assuntos atendem aos
interesses da organizagdo, para, desta forma, conseguirem um maior numero de

aprovagdo da geréncia.

Salvo pequenas variagGes, a maioria dos especialistas em CCQ propdem uma
metodologia uniforme para o funcionamento dos circulos. Relativamente a 03(trés)
areas de situag@o de trabalho referidas anteriormente : problemas, condigdes e desvios,
citadas em Abreu(1991). O mesmo autor registra que a metodologia do circulo,

abrangendo as trés situagdes, cobre 08(oito) fases, a saber:

Quadro 6. Metodologia de Trabalho dos Circulos

FASES PARTICIPANTES

1. ldentificagdo dos problemas Circulistas, gerentes
2. Selegdo dos problemas Circulistas

3. Andlise dos problemas selecionados Circulistas, especialistas
4. Recomendagéo de solucdes Circulistas

5. Andlise das solugdes Gerentes

6. Decisdo final Gerentes

7. Implementagdo das decisdes Circulistas, outras areas
8. Acompanhamento dos resultados Circulistas

Fonte: Abreu(1991)

Segundo a JUSE, no Japdo, os circulos funcionam como unidades

relativamente autonomas de pequenos grupos de trabalhadores. Um estudo de 1983
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pela JUSE, mostrou que, aproximadamente 60% dos grupos escolthem seus proprios
lideres, cerca de 20% efetuam rodizio de lideranca e os outros utilizam especialistas da
area de pessoal como lideres, ou tém seus lideres escolhidos pelo supervisor. Os
operarios recebem nogdes basicas de técnicas estatisticas e técnicas de resolugdo de
problemas e sdo guiados pelos lideres, tanto na selegdo das tarefas, quanto na solugio
dos problemas( Lilbrank apud Cole, 1989). Os circulos tém reunides que, dependendo
dos grupos, chegam a ser realizadas até duas vezes a0 més, numa faixa maxima de até

duas horas para cada encontro.

Nessas reunides, normalmente, os membros do grupo concentram-se na
solugdo de problemas de qualidade relacionados ao trabalho, de modo geral,
direcionados a melhorias nos métodos de produgdo, como parte dos esfor¢os da
empresa. As solugdes fornecidas pelos circulos sdo apresentadas & administrag@o para
eventual tomada de decisdo, sendo que esses ndo possuem autoridade quanto a

implantacgo de solugdes por conta propria (Cole, 1989).

3.2.3- O Sentido do Reconhecimento nos Programas de CCQ No Japdo

Segundo Mondem(1984), o sistema de recompensa do CCQ, no Jap@o, possui
uma conota¢do n3o muito orientada para a remuneragdo financeira. Em geral, o
retorno que a empresa oferece aos circulistas pelas suas idéias de methorias e solugdes
de problemas ocorre & propor¢do que os mesmos recebem da companhia salarios

atrativos e premiagdes na forma de condecoragdes, viagens, troféus, etc.

O sistema de recompensas do CCQ consiste na entrega de recompensas aos
integrantes dos CCQ que concluiram trabalhos € os viram implantados no dmbito da
empresa. “Os prémios ndo tém o cunho de pagar aos circulistas pelas suas
contribuigdes, o que traria um aspecto mercantilista a0 movimento, algo incompativel

com sua filosofia e seus principios”. Assim, o prémio tem papel de servir como
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elemento de estimulo e reconhecimento ao esfor¢o adicional requerido aos circulistas
pelas suas atividades de melhorias no ambiente de trabatho. Os prémios podem ser em
bens ou servigos, ndo se aconselhando a entrega de dinheiro, por implicagdes legais,
tributarias € comportamentais, que tenderiam a desvirtuar as finalidades do programa.
Normalmente, as empresas fixam os limites dos prémios e deixam a critério dos seus
colaboradores a escolha dos mesmos. As sele¢Ges, normalmente, tém recaido sobre
“viagens, jantares de confraterniza¢do, bens destinados as casas e familias” dos

participantes ativos (Abreu, 1991 188).

Conforme Mondem(1984: 79), no sistema de recompensas da Toyota existem
regras que estabelecem privilégios aos grupos campedes nos torneios anuais de CCQ.
“Os prémios sdo dados logo apos a apresentagdo dos CCQs, na prdpria fabrica.
Existe um comité geral de recompensa que avalia a performance anual dos grupos. O
grupo de CCQ que conquistar por trés anos consecutivos o prémio é requisitado
para participar de reunides com os gerentes e ajuda-los em tarefas mais

complexas”.

De acordo com a abordagem do CCQ japonés, o sistema de recompensas
desse programa ndo estd orientado a ganhos ou prémios materiais e financeiros de
grande vulto. Enfatiza-se que a natureza da proposta de participagdo do CCQ japonés
limita-se as questdes de qualidade, custos, manuteng¢do e seguranga (Mondem,1984).
Estas melhorias geram a companhia significativos resultados financeiros e de redugdo
de perdas, os quais foram descritos, anteriormente, no caso das empresas japonesas..
Desta forma, o faturamento mensal do trabalhador japonés projeta-se como ganho
salarial proporcional aos resultados globais da companhia e nio como recompensa
financeira direta e proporcional aos resultados gerados pela implantagio de suas idéias

de CCQ.

Na Toyota, a geréncia reconhece a necessidade dos trabalhadores de “chdo de
fabrica” de participarem, de alguma forma, das reunides e decisGes gerenciais.

Entretanto, tratando-se de empregados do nivel operacional, esta oportunidade é
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concedida apenas aqueles campedes anuais de CCQ. Mesmo os considerando nas
habilidades técnicas , percebe-se o quanto as diferengas hierarquicas sdo valorizadas
pelo sistema gerencial das empresas japonesas, pois. um dos prémios simbolicos, € ndo
material, de maior relevincia, dado aos integrantes dos CCQ, na Toyota, é a

integragio dos mesmos em atividades gerenciais (Idem,1984).

3.2.4. Sintese dos Principios Gerais do CCQ no Japdo

Segundo a JUSE(1980:35) os principios* de funcionamento das atividades
dos CCQ constituem uma série de caracteristicas muito peculiares ao Japdo.

Destacam-se a seguir alguns destes principios:

1.0s membros de grupo sdo envolvidos nas atividades de CCQ durante o expediente;
2 Melhoria do trabalho - implementar melhorias que estiverem dentro da capacidade
do pessoal operacional da oficina.

3.Envolvimento dos operadores - nio ¢ um monopo6lio de supervisores e lideres;

4 Participagdo de todos - ndo é para um numero limitado de pessoas, ou seja, apenas
para os capazes, pessoas proeminentes, mas para todos que desejem participar
voluntariamente.

5.Discussdes - todos os participantes podem falar livre e francamente. Esta ¢ uma
oportunidade para escutar os outros com a mente aberta.

6.Divisio de problemas - Todos no grupo, sem exce¢do, dividem um problema de
acordo com as suas habilidades individuais;

7.Prazer por realizagdes - prazer por solucionar problemas e desejar supera-los;
8.Aprendizado de técnicas de solugdo de problemas- membros estudam técnicas de
Controle de Qualidade. Além disto, aplicam estas técnicas para aprender através da
pratica como elas funcionam.

9. Aprendizado de técnicas - membros de grupos estudam para melhorar seu nivel de

conhecimento.

4 Os principios foram traduzidos pelo dissertante.
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10 Participagdo voluntaria - Membros sdo voluntariamente envolvidos, nio porque

alguém os forgou a fazer isto.

11.Circulos de CQ ndo devem ficar confinados dentro de um espago pequeno de uma
oficina — membros dos circulos devem participar em encontros fora da companhia,
bem como os de apresentagio e conferéncias de Circulos de Controle de Qualidade, a
fim de ampliar seus horizontes .

12 Pensar € usar a sabedoria de alguém no trabalho de alguém. Uma oficina nio é
simplesmente um lugar meramente para trabalho mecénico e fisico. Deve ser vista
como um local onde a criatividade deve ser aplicada.

13.Um grupo proporciona um férum para educar individuos. Direcionam-se esforgos

para estabelecer relagdes harmonicas entre grupos.

14.0 individuo deve apreciar o prazer de descobrir um novo aspecto de si mesmo e

desenvolver o seu proprio potencial.

15.0 papel dos gerentes - os Circulos de controle de qualidade podem crescer se os
gerentes estiverem comprometidos em dar orientagdo, treinamento, suporte € mostrar
respeito pela natureza humana. Gerentes devem estar abertos a mudangas, livrando-se

de suas desconfiangas tradicionais.
16.Circulos de CQ cultivam e constroem personalidade.

17. Pratica- os membros dos circulos ndo devem ficar s6 na teoria, ou seja,

discutindo idéias, devem implanta-las e aplica-las.

Embora conste (JUSE, 1980) que a responsabilidade pela aprovagdo das
idéias de CCQ, geradas pelos trabalhadores, seja da geréncia, este importante principio
de funcionamento dos circulos ndo foi incluido na lista dos principios, descrita
anteriormente. Dentre os principios de funcionamento citados, os que sao
incorporados nas definicdes usuais dos CCQ, em sintese sdo: (a) questio da

voluntariedade, (b) énfase nas atividades de melhorias, controle de qualidade por toda
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empresa, solugcdo de problemas e redugdo de custos, (c) participagio em grupo, (d)

participagdo de todos, (€) autodesenvolvimento das pessoas (Ishikawa,1993).

3.2.5- O CCQ e o Sistema de Sugestoes

O CCQ japonés, muitas vezes, ¢ confundido com o Sistemas de Sugestdes,
também utilizado no Japdo. Entretanto, os propositos deste programa parecem ser

diferentes do CCQ.

Segundo Mondem (1984 :74 ), o Sistema de Sugestdes, na Toyota,
assemelha-se muito a0 CCQ. “4 meta é desenvolver idéias de todos os funciondgrios
com o objetivo de melhorar a qualidade e reduzir custos, de modo que a empresa
continue crescendo no mercado automobilistico mundial”. Entretanto, trata-se de um

(43

esquema que canaliza idéias de melhorias individuais através de uma “ caixa de
sugestoes”, portanto, ndo se constitui numa APG. Da mesma forma que no CCQ,
todas as idéias geradas pelos trabalhadores precisam ser aprovadas pela geréncia para
serem implantadas. Muitos tém a opinido de que os programas de sugestdes tendem a
entrar em conflito com os CCQ, pois os mesmos buscam objetivos semelhantes. Para
Abreu (1991:195) “as empresas devem dedicar esfor¢os para a condugdo dos dois
esquemas simultaneamente”. Os CCQs tém a vantagem de proporcionarem maior
integra¢do entre os empregados e a empresa. Entretanto, cabe lembrar que muitos
empregados podem ndo estar dispostos a participarem dos circulos por ndo gostarem

de atividades grupais, preferindo apresentar suas contribuigdes individualmente. Desta

forma, as empresas podem conceber os dois esquemas de participa¢do em melhorias.

3.3- Limitacdes e Criticas dos CCQs , a luz dos Resultados de Pesquisas nacionais

e internacionais

3.3.1- A difusido dos CCQs nas Diferentes Culturas
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Muitos autores, principalmente japoneses e americanos, adeptos ao sistema
CCQ, acreditam que a filosofia dos CCQs transcende todas as culturas e tem sido
convincentemente provada em culturas extremamente diferentes entre si, ao redor do

mundo. (Mirshawka,1987).

Ishikawa(1993:6) admitiu considerar as atividades do Circulo de CQ apenas
possiveis nos paises que usavam caracteres chineses em sua escrita e que tivessem sido
influenciados pelo Budismo e Confucionismo. Entretanto, este preconizador do CCQ,
apos ter ouvido historias de sucesso destas praticas em diversos paises, diz ter mudado
de opinido. Seu pensamento atual é : “ Se as atividades do circulo forem consistentes
com a natureza humana, serdo aplicaveis em qualquer lugar do mundo, porque
pessoas sdo pessoas e hd um vinculo comum de humanidade” E claro que em termos
de necessidades basicas sociais (Maslow, apud Campos, 1992) os seres humanos
comungam dos mesmos tipos, variando a intensidade das necessidades. Entretanto,
segundo Ishikawa(1993), o CCQ constitui um meio para satisfazer algumas destas
necessidades. Assim, poderiamos encontrar varias formas de suprirmos estas
necessidades requeridas pelas diferentes culturas e economias de diferentes nagdes.
Segundo a experiéncia japonesa, a qual ja foi relatada, uma das formas ideais de
participagdo do trabalhador ¢ o CCQ.

Segundo Mirshawka ( 1987:129), “Estima-se hoje que os CCQs ja atingem

cerca de 50 paises no mundo”. Entre esses paises, esta o Brasil.

3.3.2- A Evolugio dos CCQs no Brasil

O movimento dos CCQs chegou ao Brasil entre 1971 e 1972. Os pioneiros dos
circulos, no continente americano, foram os brasileiros. Duas empresas disputam hoje a
primazia de té-los trazido ao Brasil: Volkswagem do Brasil e Johnson & Johnson.

Estas empresas passaram a divulgar os CCQ a outras organizagdes brasileiras e as
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auxiliaram em seus processos de implantagdo. As raizes deste movimento, no Brasil,
estdo na regido sul, predominantemente em SZo Paulo e Santa Catarina, estados em
que houve uma grande disseminagio desses grupos nos mais variadas ramos de
atividades, principalmente da industria. (Abreu, 1991).

As associagdes estaduais e regionais de CCQ , entidades sem fins lucrativos,
tém a finalidade de satisfazer as necessidades de troca de experiéncia e intercimbio de
informagdes entre as empresas que aderem ao movimento. Desta forma, consegue-se
congregar todas as empresas e pessoas simpatizantes e praticantes do movimento, no
sentido de difundi-lo, fortalecé-lo, acompanha-lo e registrar suas experiéncias. O
resultado vem na forma de melhoria na qualidade dos produtos e servigos, bem como

aumento da qualidade de forma geral.

A UBCCQ (Unido brasileira de CCQ), um 6rgéo governamental, com sede em
S@o Paulo, ao contar com o apoio das diversas associa¢des estaduais, foi criado para
ter uma abrangéncia a nivel nacional, no sentido de coordenar os diversos esforgos na
busca da qualidade . Entretanto, a propor¢ao que o movimento dos circulos cresceu, as
associagbes sentiram necessidade de expandir seu raio de agdo, passando a atuar
também no campo da qualidade em geral, n3o se restringindo apenas aos circulos.
Desde entdo, surge a sucessora UBQ (Unido Brasileira de Qualidade) (Abreu, 1991).
Prestando servigos a comunidade empresarial , a UBQ -RJ, desenvolveu os
seguintes eventos :
e Encontro fluminense para a qualidade
¢ Encontro fluminense de coordenadores de CCQ

e Encontro fluminense de circulistas

Embora a disseminagdo dos circulos nas empresas brasileiras tenha ocorrido
em grande escala, ndo se pode precisar o nimero exato de circulos em funcionamento
no Brasil, devido ao fato de algumas empresas nio se disporem a divulgar dados e
informagdes ou ndo participarem das Associaghes existentes. O crescimento dos
circulos no Brasil esta relacionado e depende de certas condigbes que s6 poderdo ser

criadas em dois niveis . governamental e empresarial. Em nivel governamental
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significa que se necessita de um esfor¢o muito grande para a criagio de uma
mentalidade nacional voltada para a busca da qualidade. E fundamental que as pessoas
consigam, de forma geral, maximizar o uso dos recursos disponiveis. Em nivel
empresarial, dever-se-iam envolver todos os segmentos da economia num programa

amplo e integrado de busca da qualidade( Abreu, 1991).

Para o supracitado autor € preciso que as organizagdes desenvolvam um clima
favoravel ao trabalho criativo e participativo, isto ¢, um ambiente onde as pessoas
possam criar, emitir opinides e desenvolver idéias pertinentes ao seu local de trabalho.
Deste modo, evita-se que os trabalhadores sejam vistos como simples robds,
destinados ao cumprimento passivo de ordens. Ao considerar os aspectos empresariais
e governamentais, apenas, como principais condicionantes, ou seja, agentes
facilitadores ou inibidores do processo de crescimento dos CCQ, esse autor parece
considerar nata a predisposi¢do do trabalhador a atividade em grupo. Como se fosse
apenas suficiente a criagdo de um clima favoravel a participagdo do empregado, e esta
criagdo dependesse apenas de agentes externos, ou seja, da vontade do empregador. E
muito provavel que a dindmica e predisposigio ao trabalho em grupo dependa de
diversos fatores culturais. A cultura é¢ formada através de valores construidos ao longo
de anos que, dificilmente, podem ser mudados e impostos por agentes externos,

simplesmente na tentativa de transformar habitos de comportamento no trabalho.

As visdes criticas de alguns autores a respeito do CCQ, principalmente, no
Brasil, serdo mencionadas e analisadas, para melhor esclarecimento do leitor, nos

proximos topicos deste capitulo.

3.3.3- Critica ao Modelo Estrutural do CCQ

Os CCQs sdo estruturados dentro de um sistema organizacional paralelo a

estrutura organizacional formal da empresa, porque s3o constituidos por atividades e
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concepgdes de naturezas distintas. Uma, abrange as atividades normais de produgio e
do gerenciamento da rotina; a outra, abrange parte do processo de melhorias continuas
(CCQs), a qual tende a ndo reproduzir o “status quo” e, portanto, sua dindmica de
funcionamento ocorre em momentos e em locais diferentes das atividades de produgio,
pois, assim, torna-se mais efetiva como agente de mudanga (Goldstain, apud Hill,
1991).

Entretanto, para Hill (1991) existem quatro aspectos criticos principais acerca

da estrutura paralela dos CCQ.

O primeiro ¢ conseguir adesdo do pessoal no sentido de assimilar atividades
que ndo eram anteriormente incorporadas em suas fungdes. Desta forma, normalmente,
em muitas empresas, ocorre uma baixa incidéncia de voluntarios para a formagdo de
grupos.

O segundo aspecto critico € o conflito da atitude gerencial, muitas vezes
estabelecido. Ocorre que os gerentes ao respeitarem um dos principios elementares do
CCQ - a “voluntariedade”, também sdo responsaveis pela adesio da maioria dos
trabalhadores ao programa. Esse conflito aumenta na medida em que os representantes
da empresa, gerentes integrantes da estrutura dos CCQ exercem fungdes de membros
dos comités .decisén’os’ dos CCQ. Assim, esses gerentes precisam manter o equilibrio
entre o fluxo de atividades orientadas pela hierarquia organizacional e pelo fluxo das
atividades de CCQ, considerando que estas Gltimas tendem a ser mais efetivas como
agentes da mudanga. Nestas condigdes estruturais de trabalho, supervisores e gerentes
encontram-se, simultaneamente, em duas estruturas de poder diferentes.
Eventualmente, ao assumirem duas linhas de comando, podem confundir prioridades,
correndo o risco de penalizar rotinas normais de produ¢do em detrimento das rotinas
de melhorias e vice-versa.

O terceiro aspecto critico consiste no fato do processo de identificagdo,
encaminhamento € solu¢do dos problemas ser dissociado do processo decisério de

aprovagdo das idéias e solugdes e, consequentemente, de sua implantagdo. Para

* Grupo de coordenadores, gerentes e diretores que estabelecem diretrizes para o CCQ e sdo
responséveis pelas aprovagdes das idéias geradas pelos circulistas.
a3



Hill( 1991), esta talta de articulagio entre a coordenagdo do programa e os Wrupos
tende a desmotivar os colaboradores, inibindo o processo de geragdo de ideias

O quarto aspecto critico retrata a usual falta de comprometimento,
principalmente da media geréncia, com as atividades de CCQ Conforme Hill(1991), a
falta de envolvimento dos gerentes nesses programas esta muito relacionada ao fato de
que os mesmos ndo estdo inseridos nos sistemas de recompensas montados Em
pesquisas, no Japdo, constatou-se que 70% das companhias japonesas da amostra
responderam que o desempenho de seus gerentes, na atuacdo de coordenagdo das
atividades dos CCQ, melhorou significativamente, a propor¢do que estes eram

recompensados( Kano apud Hill, 1991).

Segundo Mohrman (1988 260), outro aspecto critico do CCQ € que,
frequentemente, sua estrutura paralela ndo adquire legitimidade nas organizagdes. Esta,
convive com a estrutura hierarquica normal da organizacio de maneira muito
semelhante a uma relagdo entre “‘parasita-hospedeiro”, pois os CCQs dependem da
estrutura organizacional formal em termos de pessoal, tempo, informacio, recursos
financeiros e inclusive, autonomia.

Embora alguns autores interpretem a estrutura paralela dos CCQs como um
agente facilitador da quebra das rotinas de produgdo, muitas vezes, asseguradas e
mantidas pela estrutura hierarquica formal, os aspectos negativos do paralelismo da

estrutura dos CCQs s3o mais enfatizados. Esta questio sera contextualizada,

posteriormente, no caso da empresa pesquisada.

3.3.4- Resuitados de Pesquisas e Criticas sobre CCQ em Empresas Brasileiras

Desde a década de 60, e mais intensamente da década de 70 em diante, a
sociedade industrial mundial passou por profunda restruturagdo. Trata-se de uma
revolu¢do dos meios de produgdo, suportada pela introducdo da inovagdo tecnologica
e pela automacdo industrial, visando a alta produtividade, qualidade, lucro e maior

competitividade no mercado.



A automagdo das tarefas e das demais fungSes industriais é base 4 ampliagdo
de novos dominios e , consequentemente, traz modificagdes aos padrdes de
acumulagdo capitalista. Enfatiza-se que o processo produtivo ndo é so técnico, mas
envolve questdes mais amplas na relagdo capital/trabalho, como: interesses sociais,
reivindicagdes relacionadas ao ambiente de trabalho, seguranga, estabilidade de

emprego, beneficios, planos de carreira, politicas salariais, etc (Neves, 1987).

Junto a essas mudangas, ja no fim da década de 70, o tema Qualidade emerge
no cenario brasileiro. Nessa época, com o fim do “milagre econdmico” e inicio do
processo de democratizagdo, “os trabalhadores e os sindicatos demandavam maior
participagdo nas empresas. Estas, de maneira bastante astuta, ofereceram os CCQ
como um moderno sistema participativo”. A implantagdo do CCQ seria a maneira de
resolver dois problemas de uma s6 vez: “ a participagdo dos trabalhadores e a
melhoria da qualidade” (Fleury et al, 1995: 131).

Na década de oitenta, no Brasil, verificou-se uma verdadeira revolugdo nos
processos produtivos. Os robds e computadores chegam as fabricas e escritorios para
substituir trabalhadores nas mais diversas fun¢des. Os trabalhadores e suas
organizagSes procuram se preparar para enfrentar esta nova estratégia capitalista, e
desta forma, “adotam novas formas de gestdo de mao-de-obra, como o TQC, CCQ e
outras formas participativas” ( Neves,1987:13).

Em 1980, o Brasil chegou a ser o segundo pais com maior nimero de CCQ,
apenas ficando atras do Japdo. Curiosamente, pergunta-se: O que levou o Brasil a

adotar t3o intensamente estas praticas participativas, desde o inicio, t3o isoladamente ?

O fato € que diferente da proposta japonesa do CCQ, sua adogdo, no Brasil,
parece ter tido “ wuma componente politica muito mais importante do que a
componente técnica ”. Havia na época um movimento de luta por parte dos
trabalhadores e sindicatos por maior participagdo nos processos decisorios nas

empresas, principalmente pela ameaga que significava a entrada de novas tecnologias
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como a automagdo de base microeletronica. Os desajustes na relagéo capital/trabalho
aumentam a medida que n3o se percebe por parte dos trabalhadores uma iniciativa do
capital no sentido de oferecer alguma estratégia de gestio que realmente ofereca
mudangas estruturais. Os CCQ foram apresentados aos trabalhadores como ultima
palavra em termos de processo participativo. “Isso queimou o termo CCQ, fazendo
com que as empresas passassem a utilizar as mais diversas denominagdes para suas

Atividades de Pequenos Grupos” ( Fleury et al, 1995:180).

A questdo colocada por alguns autores é que os circulos, ao estarem
organizados paralelamente a estrutura formal da empresa, sdo incapazes de causar

transformagdes no contexto do processo de trabalho.

O CCQ ndo implica mudangas na relagdo de chefia, pois mantém o
funcionario subordinado a hierarquia formal. Assim sendo, um lider de CCQ, ndo
exercendo a chefia setor, tenderia a se afastar de uma situagdo de conflito com seu
chefe , enquanto ambos tenham de priorizar e decidir entre atividades paralelas® a
produgdo e atividades de produgdo; logicamente, até por uma questio de poder, a
atividade de CCQ poderia ceder em espa¢o(dimensdo) e no tempo a uma atividade
qualquer relacionada a produgdo de uma determinada linha, entdo, supostamente

prioritaria (Salerno, 1985).

Entretanto, em muitas organiza¢des, parece ndo ficar claro que “ participar
com idéias de melhorias libera demandas reprimidas dos trabalhadores, e que o
descuido em atender a estas demandas, anula rapidamente os ganhos de motivacdo
gerados nos primeiros momentos do processo participativo” (Fleury,1995: 132).

Desse modo, diante do simplismo que as instituigdes parecem tratar a
participagdo direta no trabélho, diante do paternalismo e do arbitrio gerencial
presentes e reinantes na relagdo capital/trabalho brasileira, fica dificil e leviano atribuir

os fracassos das organizagdes ao suposto atraso dos trabalhadores (idem, 1995).

¢ Atividade de CCQ



A sustentagdo da critica destes autores parece ocorrer em nivel estratégico, ou
seja, fundamenta-se na escolha de um programa ou estratégia de participagdo direta na
produgdo que traga mudangas substanciais a estrutura organizacional do trabalho. As
criticas ndo parecem questionar a eficiéncia dos CCQs quanto a performance de sua
aplicagdo, mas sua eficacia, sua resposta as necessidades mais amplas e abrangentes de

envolvimento e participagdo do trabalhador.

<<

Os CCQs nio geram grandes mudangas no processo produtivo, pois “os

operdrios de uma linha de montagem que participam de um circulo continuam
inseridos dentro de um esquema parcelar do trabalho tdo rigido quanto daquela
determinada linha” (Salerno apud Neves, 1987:17).

Enfatiza-se que os CCQs, além de estarem submetidos a estrutura hierarquica
rigida e formal, “ criam um canal paralelo que reforga o controle do trabalhador pelo
empresdrio, ao invés de desenvolver sua-autonomia. O que se pretende é liberar a
iniciativa operdria sem perder a possibilidade de controla-la. Utiliza-se o discurso
participativo, procurando, consequentemente, contornar resisténcias e lutas no
interior do cotidiano fabril . O CCQ mostra-se como um movimento que pouco
permite espago de autonomia aos trabalhadores, no sentido de processar mudangas,
pois os temas discutidos s3o analisados pela geréncia e € ela quem vai decidir o que

implementar, como e porque (Idem, 1987:17).

Diante das criticas feitas acima, percebe-se que o CCQ € questionado pela sua
proposta global, pelos seus principios, por tudo o que deixa de fazer, pelas suas
limitagdes, porém n3o pela sua sistemaitica de funcionamento ou por sua eficiéncia
operacional.

A forma pela qual determinados autores referem-se aos CCQ evidencia suas
preocupagdes € suas posi¢des favoraveis a uma autonomia ampla, que, da maneira
como as caracterizam, requer elevada carga de capacitagdo e preparo, bem como de
responsabilidade por parte dos trabalhadores, tanto se referindo as questdes de

produgdo, como em suas relagdes de trabalho com a empresa.
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Entretanto, parece, uma visao limitada e radical apenas aprovarmos ou
considerarmos legitima uma autonomia livre de controle e de vigilancia. O controle a
que se menciona € o relativo a itens do processo produtivo e a comportamentos e
atitudes em uma organizagio. A medida que os padrdes sdo criados, testados e
aprovados, € fundamental que alguém os controle. Este também parece ser o papel da
empresa: controla-los. Todavia, ndo se questiona o papel do trabalhador como
coadjuvante dos processos de concepgdo, execugdo e controle desses padrdes.
Pressupde-se que haja uma tendéncia causal entre o espago ou oportunidade concedida
ao trabalhador, para que ele gere e implante idéias de melhorias e a sua iniciativa para
tais propositos. Assim, apenas haveria um trabalhador incentivado a participar de
CCQ, se a organizagdo proporcionasse espago suficiente a ele. Lembra-se que os trés
objet‘ivos7 genéricos e idéias-chave do CCQ contemplam a referida condi¢do. Assim, o
CCQ, em muitas empresas, mesmo representando uma proposta de autonomia
vigiada, demonstra ser uma conquista do trabalhador nos meios de produgdo. O
sistema CCQ, iniciativa do capital (Top - down) que sugere ampla participagdo e
voluntariedade no sentido botton - up, é fundamental em seus resultados, na proporg¢ao
em que aponta um caminho favoravel ao trabalhador, pois por mais limitado e
direcionado que possa ser, tem a inten¢do de proporcionar a seus integrantes o

crescimento humano e oportunidade indireta de ascensdo financeira e social.

Hirata e Freyssenet (1985: 7 ) ressaltam a originalidade dos CCQs como forma
de gestdo da forga de trabalho. O movimento dos circulos consiste em promover o
pensamento operario como um meio de participagdo na gestdo. Representa “a ruptura
com a cisdo taylorista do trabalho manual versus trabalho intelectual, onde a
importdncia do pensamento operdrio, enquanto pensamento da empresa, seria, entdo,
pela primeira vez, claramemé reiterada pela dire¢do da empresa”. Embora os autores

acima citados reconhegam tal ruptura, consideram que os CCQs facilmente convivem

7 Os trés objetivos genéricos € idéias-chave dos CCQ conforme JUSE(1980) constam na p.63, sub-
item 3.2.1, deste trabalho
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com a organizagdo taylorista do trabalho, portanto, ndo levam a uma recomposi¢do

geral do trabalho.

Outras pesquisas procuram mostrar que as causas de insucessos dos CCQ, no
Brasil, estdo mais relacionadas a problemas de sua operacionaliza¢do, de como, ou em
que momento ele é implantado na empresa, ao invés de, propriamente, relaciona-las a
questdes como seus principios, abrangéncias e limitagdes de sua proposta, como, num
sentido mais amplo (questSes salariais, autonomia e estrutura de poder da empresa,

processo decisorio, relagdes de trabalho, etc).

A Fundagdo Christiano Ottoni (FCO), juntamente com a Escola de Engenhariq
da UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais), através de seu grupo de estudos do
CCQ, tem desenvolvido pesquisas a respeito dos problemas e dificuldades encontradas

na aplicagdo e adaptagdo dos conceitos dos CCQ em empresas brasileiras.

Segundo fontes da propria FCO, desde 1971, vivenciou-se, tanto no Brasil,
como na América Latina, um periodo de crescimento do CCQ, alcangando seu apogeu
na metade da década de 80. Apesar do CCQ ter sido niicleo de formagdo da cultura da
Qualidade Total, no Brasil, teve sua atividade diminuida e até mesmo interrompida em

muitas empresas.

Embora n3o houvesse entidades que registrassem oficialmente o numero de
empresas com programas de CCQ em funcionamento, durante o apogeu deste
movimento, no Brasil, alguns dados colocam as empresas brasileiras em destaque

quantitativo na utilizagdo dos circulos em 1985.
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Quadro 7- Numero de Empresas com CCQ na América do Sul

Paises Num.de empresas com CCQ
Argentina 30
Brasil 600
Chile 12
Colombia 31

Fonte: Fundagdo Christiano Otoni (FCO),1995

Em 1995, a FCO afirma ndo ter conhecimento destes indices gerais acima
levantados. “Pesquisou-se uma empresa que em 1985 tinha 10.000 circulistas ¢ 1000
circulos. Por ocasido da pesquisa, dez anos apds, esta mesma empresa apresentava
2200 circulistas e 240 circulos”. A pesquisa atingiu um total de 156 empresas
brasileiras dos mais diversos ramos de atividade. Sua interpretagdo permitiu estratificar
a analise em dois grupos distintos:

e O primeiro grupo formado por empresas que tiveram CCQ no passado e
interromperam suas atividades, e empresas que, apos implantarem o CCQ,
permaneceram com indices de participagdo inferiores a 40% do efetivo.

e O segundo grupo foi composto por empresas com indices de participagio
superiores a 40% do efetivo.

Desta forma considerou-se como grupo de insucesso o primeiro grupo e como

de sucesso o segundo.

A figura, a seguir, indica os resultados obtidos das 156 empresas pesquisadas
pela FCO, aumentando este valor, num periodo posterior, para 170 empresas.
Mostram-se os valores em numeros absolutos de empresas que tiveram e que ndo
tiveram experiéncia em CCQ. Também se levantou, do numero de empresas que ja
experimentaram CCQ, quantas ainda mantém em funcionamento esse programa.
Apontaram-se, ainda, dessas empresas operantes, os circulistas em atividade(

percentual de circulistas em atividade sobre o efetivo).
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Fig. 12- Experiéncia brasileira em CCQs

Fonte: FCO (Fundagdo Cristiano Otoni)

Diante dos resultados apontados acima, observa-se que a maioria das empresas
pesquisadas tiveram experiéncia com CCQ e permanecem com O programa em
funcionamento. Entretanto, uma parcela significativamente mator das empresas com
CCQ em funcionamento, possui um percentual de participagdo dos funcionarios menor
que 40% do efetivo. Esses numeros demonstram uma certa persisténcia das empresas
em continuarem utilizando estas praticas de envolvimento dos funcionarios, embora

elas paregam ndo tdo atrativas a maioria dos funcionarios das empresas pesquisadas.

Frente a esse cenario, o grupo de estudos do CCQ, liderado pela FCO, ocupou-
se numa pesquisa exploratoria, onde através de observagdes de campo e entrevistas em
profundidade com grupos de circulistas, supervisores, gerentes € diretores das

empresas da amostra pesquisada, tentou responder : Por que o CCQ falhou no Brasil ?
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A resposta a esta questdo, a partir do estudo anterior, gerou as causas relacionadas na

figura abaixo:

Fig. 13 -Causas do insucesso do CCQ no Brasil

-

'

[Meio»Ambneni] F Promogio J LGerendamento ]‘;

Resisténcia dos sindicates / Inexisténcia de sistem.
4’

i
i
|
i
i
|
1
|
I
i
{

PORQUE 0 CCQ
FALHOU NO BRASIL ?

Falta de apoio da
alta administracéo
- —

( Estmtlnj [ Conceitos | [u-c-cuemn]f

Fonte: FCO

A partir da analise feita, onde foi desenvolvido o diagrama de Ishikawa,
mostrado na figura anterior, foram priorizadas as causas junto as empresas
pesquisadas, gerando uma seqiiéncia de causas que mais influenciaram o insucesso do
CCQ no Brasil , em ordem de importancia. Uma observagdo importante evidenciada
por este grupo de pesquisadores dos CCQ no Brasil € que, ao estudarem o
funcionamento dos CCQ no Japao, verificaram que a maioria das causas de insucesso

dos CCQ nas empresas brasileiras foram idénticas as vividas pelas empresas no Japao.
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Quadro 8 - Principais Causas de Insucesso do CCQ no Brasil

« CCQ desvinculade do TQC

* Resisténcia da supervisdo

+ Educaciio e treinamento deficientes

¢ Inexisténcia de sistema de gerenciamento do CCQ
* Falta de objetivas claros em relacdo ao CCQ

« Falta de metodologia (QC story -MASP)

+ Sistema de promoc#io inadequado

+ Coordenaciio centralizada

Fonte: FCO

3.4- Observagdes Acerca do Conceito e Finalidades do CCQ Japonés

Baseando-se em algumas defini¢des’® do CCQ, pode-se sugerir um outro
conceito aos CCQ. Evidentemente, tratando-se de principios, ndo se tem a inteng@o de

inovar, apenas se busca uma outra interpretagdo para 0s mesmos.

Para Ishikawa(1993) os CCQ continuamente promovem o0 auto-
desenvolvimento e o desenvolvimento mutuo do pessoal, tanto na fabrica quanto no
escritorio, com a participagdo de todos. Entretanto, esse autor refere-se ao amplo e
geral desenvolvimento dos individuos e dos grupos. Atribut a0 movimento CCQ uma
responsabilidade talvez um pouco ousada para tal proposito. Conforme visto nos
capitulos 2 e 3, as experiéncias americanas e japonesas mostram excelentes resultados
gerados pelo movimento CCQ. Essas experiéncias beneficiaram as empresas e
possibilitaram crescimento e satisfagdo profissional aos trabalhadores. Entretanto, este
movimento tende a desenvolver, nos empregados, habilidades especificas muito
relacionadas as questdes opefacionais de produgdo, o que parece restrito e limitado

para uma proposta genérica de crescimento € desenvolvimento humano.

¥ As defini¢des de CCQ, conforme o modelo japonés, estdo citadas na p.35, subitem 2.2.3-a.
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Conforme Mondem(1984), os CCQ existem para que espontaneamente os
trabalhadores proponham solugdes a problemas de qualidade e condig¢des de trabalho.
Porém, enfatiza que a resolugdo de problemas, na maior parte dos casos de empresas
japonesas, concentra-se em questdes de qualidade, manutencio, reduciio de custos
e seguranca. Cole(1989:18), ao defini os CCQ”s, inclui o termo “unidades

relativamente autonomas” ao denominar os pequenos grupos.

Desta forma, algumas definicdes dos CCQs, atribuidas pelos autores ja
referidos, pouco revelam o sentido de voluntariedade e de crescimento humano
proporcionado por este movimento aos trabalhadores. Assim, parece ser mais
coerente conceituar os CCQs como uma atividade de pequenos grupos de
trabalhadores, predominantemente de “chido-de-fibrica”, engajados numa
proposta da empresa, ou seja, fop-down, e que visa, de maneira geral, reduzir
custos, solucionar problemas de qualidade, manuten¢dio, seguranca e meio
ambiente de trabalho. Embora os japoneses afirmem praticar os CCQ amplamente,
tanto dentro da fabrica como no escritério, o que traduz a logica do controle de
qualidade por toda a empresa (Ishikawa, 1993) CWQC (Company wide Quality
Control), pesquisas em empresas fora do Japdo salientam a aplicagdo dos CCQ,
especialmente, no “chdo de fabrica”(Ogliastri, 1988). Essas constatagdes ndo nos
permitem caracterizar, conceitualmente, o CCQ adaptado no Brasil como um

movimento difundido amplamente por toda a Companhia.

Varias pesquisas comprovam que grande parte das empresas americanas,
inclusive das japonesas, dependem, fundamentalmente, de praticas de incentivos
financeiros, puni¢des e recompensas para manter um indice razoavel de participagio
em propostas de melhorias por funcionario. Assim, € questionavel que haja uma
participacdo realmente espontinea por parte da maioria dos trabalhadores das
empresas que adotam essas praticas no ocidente. Trata-se da espontaneidade dos
trabalhadores, no sentido de aderir a0 movimento CCQ, exatamente pelos seus

fundamentos, principios € objetivos, conforme o modelo japonés ( Hill, 1991: 550).

? A definigdo de Cole(1989), para os CCQs, consta na p.36
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As pesquisas deste ultimo autor sugerem que os incentivos financeiros as
praticas de CCQ estdo ganhando um significado de meta final e de objetivo-fim, na
concepgdo dos trabalhadores das empresas que v€ém adotando essas praticas de
organizagdo do trabalho. Neste sentido, o principio de voluntariedade do CCQ parece
ser abalado. Exatamente porque os reais principios, objetivos finais, fundamentos e
motivos da pratica dos CCQs na organizagdo podem perder sua importancia. Supde-se
que isto ocorra na medida em que estes elementos essenciais possam ser influenciados
e confundidos pela‘ crescente expectativa dos trabalhadores em relagdo aos incentivos
financeiros oferecidos pela empresa. Ndo se condena o reconhecimento e a
recompensa financeira, oferecidos pela empresa em contrapartida as propostas de
solugdo de problemas e melhorias geradas pelos trabalhadores. Entretanto, vincular
significativas quantias financeiras, individualmente, a cada proposta de pequeno grupo
pode criar orientagdo e propositos diferentes aos CCQs. Receber um incremento
salarial no final do més, como reconhecimento financeiro as propostas dos grupos,
corre o risco de passar a ser uma condi¢do absolutamente necessaria, um motivo
maior, visto que lhes é dada a possibilidade de preencher suas necessidades basicas

fisiologicas e de seguranga, aquelas definidas por Maslow".

19 Escala das necessidades basicas do homem (Maslow, 1970).
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PARTE HI -
DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA:




4. CARACTERISTICAS METODOLOGICAS: Estudo de Caso

4.1. Classificacdo do Estudo

A investigagdo sera orientada pelo método de estudo de caso. Para (Yin,
1994: 6) as formas das questdes de pesquisa orientadas pela interrogag¢do do “como” e
do “porque” sdo caracteristicas do estudo de caso. Segundo Bardin(1977), este
método € indicado para “o estudo das motivagdes, valores, atitudes, crencas e

tendéncias”.

O presente trabatho tem carater qualitativo e quantitativo simultaneamente.
Para ( Yin, 1981) o estudo de caso pode ser tratado tanto de forma qualitativa como
quantitativa. Mesmo assim, acredita-se que € mais apropriado classificar o estudo de
caso como uma abordagem qualitativa, “pois com frequéncia os estudos de caso
iniciam com um esquema conceitual fraco” (Roesch, 1995:146). Nestas condigdes,
argumenta-se que a pesquisa qualitativa € seus métodos de coleta de dados sdo
apropriados para uma fase exploratoria da pesquisa (Roesch, 1995:145). Portanto, o
estudo visou identificar e interpretar, num primeiro momento, o posicionamento da
geréncia quanto aos respectivos principios, ajustes e adaptagdes do Programa de
Melhorias Continuas (CCQ/PROMECON), adotado pela empresa no sentido de
identificar seus limites e especificidades. Para tal, foi realizado um estudo de natureza
qualitativa. |

Diferente da avaliagdo qualitativa, a fase de avaliagdo quantitativa da pesquisa
possibilitou avaliar alguns resultados do programa de melhorias continuas adotado,
pela empresa. A pesquisa quantitativa € apropriada para avaliar programas abrangentes
como: ‘“programas participativos, restruturacdo do trabalho, programas de

incentivo, etc.” (Staw apud Roesch, 1995:123)
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Entretanto, este estudo de caso ndo visa testar hipoteses e nem ser
conclusivo. Por estas razdes, o estudo proposto € classificado como exploratorio,
qualitativo e com levantamentos quantitativos simultaneamente. ( Boyd, 1989 : 92).

Antes de se especificar os instrumentos e procedimentos de coleta, bem como
as distribuigdes amostrais da pesquisa, ressalta-se que o estudo teve a pretensio de
analisar apenas um caso especifico - 0 caso de uma empresa industrial do setor metal-
mecanico (segmento de autopegas) situada em Porto Alegre. Desta forma, pdde-se
analisar de maneira mais intensa e comparativa as percepgdes do corpo gerencial e dos

trabalhadores da empresa.

4.2- Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados
A pesquisa em questdo € composta por trés conjuntos de dados a coletar:

1. Percepcdo dos supervisores, gerentes e diretores da empresa - quanto aos objetivos,
principios, limitagdes, dificuldades e caracteristicas do PROMECON, bem como
estratégias utilizadas pela empresa para garantir a eficiéncia e eficacia deste
programa. ‘

2. Percepgdo dos subordinados - grau de satisfagdo dos funcionarios da empresa em

relagdo aos fatores considerados caracteristicos do PROMECON.

Os questionarios, as entrevistas, a observagio direta individual e a analise de
documentos constituem as técnicas de coleta de dados escolhidos para a pesquisa de
campo. Ha diferentes tipos de entrevistas, que variam de acordo com o propésito do
investigador. Neste trabalho, optou-se pela utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas.
Nestas, utilizam-se questdes abertas que “permitem ao entrevistador entender e captar
a perspectiva dos participantes da pesquisa”. Este instrumento faz-se necessario, pois
facilita ao entrevistador entender os “comstructos” que os entrevistados usam como
sustentagdo para suas crengas e opinides sobre uma questdo ou situagdo especifica

(Roesch, 1995:150). Desta forma, permite-se que, no limite do que se pretende
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investigar, ‘“fodas as respostas sejam comparadas com o mesmo conjunto de
perguntas, e que as diferengas devem refletir diferencas entre os entrevistados e ndo

diferengas nas perguntas”( Lakatus, 1985:85).

Entre os objetivos da entrevista cita-se a determinagdo das opinides sobre os
fatos. Para Selitiz ( 1965:276) “o pesquisador pode desejar saber o que as pessoas
acreditam que sejam os fatos”.

Para a analise quantitativa, a utilizagdo de questionarios requer uma série
ordenada de perguntas ou questdes a serem respondidas ou avaliadas. A aplicagdo
deste instrumento ndo necessariamente requer a presenca do entrevistador. E um
instrumento de coleta de dados util, na medida em que se quer atingir 0 maior numero
de pessoas possiveis, simultaneamente. Entretanto, apenas pode ser aplicado a pessoas
alfabetizadas e , normalmente, conta com elevado numero de perguntas sem respostas
(Lakatos, 1985:88).

Comparativamente as entrevistas, os questionarios possibilitam maior
liberdade nas respostas, em razdo do anonimato, o que contribui, consideravelmente,
para a fidedignidade dos dados .

Na fase de natureza quantitativa da pesquisa foi utilizado o pré-teste. Para
Roesch (1995 : 124), o mesmo consiste em “testes aplicados antes do inicio de um
programa ou experimento”. Este instrumento foi utilizado para testar os questionarios

aplicados ao corpo de subordinados da empresa pesquisada.

| Para uma melhor compreensio da utilizagio dos instrumentos e técnicas de
analise deste estudo de caso é necessario frisar que a pesquisa dividiu-se em duas
fases distintas: uma de cunho qualitativo, voltando-se mais as opinides e percepgdes
gerenciais(das chefias), e outra de cunho quantitativo, enfatizando a questio da
percepcdo e satisfagdo do corpo de subordinados da empresa em relagdo ao Programa

de Melhorias Continuas empregado pela mesma.
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4.2.1- Plano Amostral e Instrumento de Coleta de Dados para as Chefias da

Empresa

Primeiramente, foram levantados dados referenciais relativos as
especificidades (qualidades caracteristicas) e principios do programa CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade) junto ao referencial teérico. Baseado nesta pesquisa teorica,
foi montado um roteiro onde constam os fatores-chave e caracteristicos deste
programa. Com este roteiro foram realizadas entrevistas em profundidade semi-

estruturadas, com lideres de grupo, supervisdo, geréncia e diretoria da empresa.

Na selegdo da amostra para os niveis gerenciais(alta geréncia, geréncia
intermediaria e supervisdo) utilizou-se o critério do grau de familiaridade das areas em
relagdo ao assunto pesquisado (Lakatus, 1985:86). O procedimento de escolha dessas
areas foi decidido em conjunto com as geréncias de recursos humanos e de
manufatura.

Na alta geréncia, foram entrevistados o Diretor-Presidente e o Diretor
Técnico. Este segmento, para fins de analise sera classificado como nivel 1. Ainda
considerados da alta geréncia, foram entrevistados o gerente de manufatura, de
qualidade, de engenharia, e de recursos humanos, sendo classificados como nivel 2. A
geréncia intermediaria é composta pelos gerentes industriais e de produgdo dos varios
setores da fabrica. Este segmento sera classificado como nivel 3 . Os demais membros
com cargos de chefia entrevistados foram supervisores de fabrica e coordenador de
departamento, Classificados como nivel gerencial 4. Este ultimo nivel foi selecionado
conforme o seguinte perfil: coordenadores e supervisores com, no minimo, 0ito anos
na companhia e que representem oOs principais setores e areas da produgdo e de apoio,

respectivamente.

Nesta etapa foram entrevistados: trés diretores, sete gerentes, trés
supervisores de produgdo e um coordenador de area. Em decorréncia, o plano

amostral da geréncia foi selecionado conforme o quadro abaixo.
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Quadro 9 -Segmentagdo Gerencial

Niveis
| _gerenciais Descrigdo de cargo Quantidade
1 Diretor- Presidente 1
1 Diretor Técnico 1
1 Ex-Gerente manufatura da empresa 1

(atual diretor de outra planta do grupo)
2 Gerente de manufatura (area)

2 Gerente da engenharia. (area)

2 Gerente Recursos Humanos
2

3

4

Gerente Qualidade (area)
Gerente de setores especificos da produgio
Supervisores de setores especificos da

QD [ U et | ot | ot | e

producao

4 Coordenador do Programa de Melhorias 1
Continuas

TOTAL DE ENTREVISTADOS 14

O método utilizado para entender a opinido dos entrevistados pertencentes
aos niveis gerenciais acima classificados foi a entrevista em profundidade semi-

estruturada.

Primeiramente foi solicitado aos entrevistados que respondessem algumas
questdes “abertas”, de forma que ndo houve predeterminag¢do de um numero restrito
de questdes ( Roesch, 1995:150). Posteriormente, os entrevistados opinaram em
relagdo a um roteiro de principios e fatores pertinentes ao CCQ(Circulo de Controle de

Qualidade) listados pelo entrevistador

4.2.2. Plano Amostral e Instrumento de Coleta de Dados para Trabalhadores

Embora o enfoque da pesquisa seja predominantemente qualitativo, pretende-
se utilizar alguns resultados gerados na pesquisa que mediu o nivel de satisfagio dos
funcionarios da empresa em relagio ao PROMECON (Programa de Melhorias
Continuas). A parte quantitativa do trabalho foi realizada ap6s as entrevistas em
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profundidade com os niveis gerenciais, tendo em vista que os gerentes ndo podem
responder pelas aspiragdes e percepgdes dos funcionarios. Desta forma, pdde-se
estabelecer um paralelo entre a opinido das chefias a respeito das limitagSes e
dificuldades na utilizagdo do PROMECON/CCQ e os principais focos de satisfagdo e

insatisfagdo percebidos pelos empregados da empresa em relagio a esse programa.

O instrumento necessario para medir o nivel de satisfagio dos subordinados!!
da empresa em estudo requer a utilizagdo do método quantitativo, que se caracteriza
pelo “emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de dados, quanto no
tratamento destes através de técnicas estatisticas” (Richardson, 1985:29). Esta Fase

da pesquisa subdividiu-se em duas etapas:

a) Etapa de Evidéncia Qualitativa: Realizaram-se entrevistas com
individuos do nivel operacional (técnicos administrativos, técnicos de fabrica e
operadores de maquina) que ndo exerciam cargos de chefia. Estes, foram selecionados
aleatoriamente de uma populagdo de lideres de grupos de CCQ/PROMECON.

As entrevistas realizadas com lideres de grupo de CCQ, além das entrevistas
em profundidade, realizadas com o corpo gerencial, auxiliaram muito no levantamento
das referéncias basicas do PROMECON, para fins de constru¢io do instrumento de
medi¢do do nivél de satisfagdo dos trabalhadores. O posicionamento dos lideres de
grupo, quanto aos fatores analisados, permitiram fazer um pré-levantamento,
sugerindo supostas forgas e fraquezas, satisfagdes e insatisfages, dificuldades e

facilidades e limitagGes relacionadas as atividades do PROMECON.

b) Etapa de Evidéncia Quantitativa: Foram aplicados questionarios cujas
questdes eram, na maioria, fechadas. Utilizou-se a escala de Lickert, do tipo intervalar,
como um instrumento cientifico de observagdo ¢ mensuragdo dos fendmenos sociais.
Sua idealizagdo tem a finalidade de “medir a intensidade das atitudes e opinides na
forma mais objetiva possivel” (Ander-Egg apud Lakatus, 1985:102). A escala de
Lickert, segundo Lakatus (1985:108) requer :

'! Empregados sem cargos de chefia (setores administrativos e de producdo)
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- A elaboragdo de um grande nimero de proposi¢des consideradas importantes,
concernentes as atitudes ou opinides, que tenha relagdo direta ou indireta com o
objetivo a ser estudado.

- Que as proposigdes apresentadas a certo nimero de pessoas indiquem suas
reagOes, anotando os valores 5,4,3,2,1, que corresponderdo as seguintes categorias:
“MA( muito de acordo); A (de acordo); I(indeciso); D(em desacordo); MD(muito em
desacordo) ” (Richardson, 1985:226). A pesquisa realizada utilizou os mesmos

intervalos citados, entretanto, referiu-se a satisfagdo dos entrevistados.

Além das cinco categorias da escala escolhida, optou-se pela utilizagdo da
Alternativa “Nao sei”. Para Selltiz(1965:291), a inclusio de uma alternativa “ndo sei”

pode “ajudar a indicagdo de falta de opinido cristalizada’.

Nesta segunda etapa foram aplicados 309 questionarios, com o proposito de
coletar dados referentes ao nivel de satisfagdo dos funcionarios. A populagdo
pesquisada foi de 1010 funcionarios, sendo que os cargos de chefia foram excluidos da
selegdo. Essa amostra garante a confiabilidade estatistica desejada de (95%) e a
margem de erro admitido de (5%). A tabela que segue apresenta a distribui¢do da
amostra pesquisada conforme a area de atuagdo dos participantes. Refere-se que esta
amostra caracteriza-se por ser aleatoria sistematica. Segundo Lakatus (1985:39), num
processo de selecdo de amostra sistematica, a populagdo, ou a relagio de seus
componentes, deve ser “ordenada”, de maneira que cada elemento seja identificado

univocamente pela posi¢ao.

Em relagdo a amostra de trabalhadores, lideres de grupo entrevistados,
partiu-se de uma lista de aproximadamente 100(cem) lideres de grupo de CCQ. Desta
lista, conforme critério de aleatoriedade sistematica e disponibilidade de tempo deste

pessoal selecionado, entrevistou-se 05(cinco) lideres de grupo.
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Tabela 1 - - Distribuigdo amostral por area/setor

Qt. cit. Frequéncia

v
Diretos produgio 157 || 50-8%
Indiretos prod/adm/com 152 49.2%
TOTAL CIT. 309 100.0%

Tabela 2 - Distribui¢do amostral discriminada por area/setor

vi Qt. cit. Freqiéncia

Diretos Junta Fixa 45 |} 146%
Diretos Montagem 30 |} 9.7%
Diretos Componentes 45 . 14.6%
Diretos Junta Deslizante 37 l 12.0%
Indiretos areas produtivas 31 (] 100%
Indiretos apoio produgao | 82 - 26.5%
Iindiretos apoio Adm/Com 39 12.6%
TOTAL OBS. 309 100.0%

Os percentuais sdo calculados em relagdo ao numero de observagdes.

As tabelas acima estratificam a distribuigio amostral selecionada em dois
grandes grupos, funcionarios diretos e indiretos. A propor¢do € praticamente 1(um)

funcionario indireto para cada funcionario direto.

Os trabalhadores indiretos areas produtivas sio aqueles ligados as areas de

apoio das seguintes divisdes da produgdo. Componentes, Junta Deslizante, Junta

Fixa e Montagem.

Os trabalhadores indiretos apoio a producdo ou areas de apoio industrial sdo

aqueles ligados aos seguintes departamentos: Planejamento Industrial, DGQ,
Almoxarifado, Ferramentaria, Ref. Maquinas, PCP, Pré-set, Setup, Expedicio,

Eng. Produto e Eng. Processo.
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Os trabalhadores Indiretos apoio Administrativo comercial sdo aqueles
ligados aos setores de: Recursos Humanos(DP), Recursos Humanos(Treinamento),

Seguranca Patrimonial, Seguranca Industrial e Compras.

4.2.3. Aplicacio dos Instrumentos de pesquisa

A) Aos Niveis Gerenciais : As entrevistas foram aplicadas conforme a

disponibilidade de cada geréncia e supervisaio. A maior parte das entrevistas
realizaram-se nos meses de novembro e dezembro de 1996. Os entrevistados eram
chamados, no maximo, em grupos de dots individuos para cada entrevista. Todas estas,
com exce¢io a de um dos diretores (Diretor Presidente), foram gravadas em fitas
cassete e simultaneamente registradas em manuscrito. Esta tarefa foi coordenada e
executada pelo proprio dissertante.

B) Aos Subordinados(trabalhadores). 309 (trezentos e nove) questionarios
foram aplicados durante 0 més de janeiro e parte do més de fevereiro de 1997. Os
trabalhadores eram chamados, no maximo, em grupos de 15 individuos por setor. A
cada grupo for explicado o objetivo da pesquisa e esclarecida a dindmica de
preenchimento das questdes. Enfatizou-se que tanto a empresa quanto a pesquisa
académica ndo se interessavam pela satisfagio e opinido individual e, sim, do corpo
coletivo. Portanto, manteve-se 0 anonimato no preenchimento dos questionarios.
Embora alguns funcionarios da empresa tenham auxiliado no sentido de disponibilizar
salas e trabalhadores para a realizagdo da pesquisa, a coordenagdao e execugdo dessa

fase também foi realizada apenas pelo dissertante.

4.2.4- Fatores e Varidveis Investigadas

Destaca-se que a Parte Il deste trabalho, que engloba os capitulos 2 e 3,
permitiu buscar uma fundamentagéo tedrica para o estudo. Assim, a sondagem de

opinides realizada com a geréncia da empresa e a pesquisa quantitativa aplicada aos
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trabalhadores, em geral, possibilitaram a aproximagdo dos aspectos basicos que
fundamentam a pesquisa de campo, aproximando desde ja a teoria a pratica.

Junto ao corpo gerencial, buscou-se compreender a opinido dos
coordenadores, gerentes e diretores a respeito dos principios, objetivos, finalidades,
limites e dificuldades de gerenciamento do Programa de Melhorias Continuas. Num
segundo momento, mediu-se o nivel de satisfagdo dos trabalhadores, através de seis

itens formados por seis blocos de quesitos relacionados aos itens.

A). Fatores analisados junto ao corpo gerencial da empresa (trés diretores, sete
gerentes, quatro supervisores)

Quadro 10- Fatores investigados junto ao corpo gerencial

Voluntariedade

Encontros/Reunides

Limitag¢oes do PROMECON/CCQ

Dificuldades gerenciais (envolvimento da geréncia)

Reconhecimento/Recompensa

Treinamento em CCQ

Estrutura -questionamento sobre a estrutura paralela do CCQ (Disponibilidade de
tempo, pessoas, informagdes pertinentes, financeira)

Objetivos do PROMECON (empresa/funcionarios)

Tipo de participacio/enfoque da participacio.

Elaborado pelo autor, com base no referencial teorico e nas entrevistas em profundidade

B) Variaveis analisadas junto ao corpo de subordinados da empresa

Para facilitar a compreensdo das variaveis, é necessaria uma breve descri¢do
dos seis itens do PROMECON avaliados. Esta foi realizada com base no referencial
tedrico e nas entrevistas em profundidade com a geréncia e com os lideres de grupos
de CCQ.

- Satisfacio Geral com Gerenciamento da Estrutura Funcional do
PROMECON/CCQ: Refere-se a avaliagio do sistema de funcionamento do
programa. Os funcionarios avaliam aspectos relacionados a informagdo, tempo e

autonomia para agir, etc.
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- Satisfacio Geral com Estrutura de Apoio do PROMECON/CCQ:
Aponta a avaliagdio da estrutura que apoia todas as atividades relacionadas ao
CCQ/PROMECON

-Satisfacdo Geral com a Educagcio e ‘Treinamento do
PROMECON/CCQ: Relativa as condigdes basicas de educagdo e treinamento para
desempenhar papel satisfatorio na geragdo e implantagdo de idéias de melhorias e
solugdo de problemas.

- Satisfaciio Geral com a proposta de participagio que a empresa oferece
via PROMECON/CCQ: Concerne ao questionamento quanto a intensidade e a
natureza da participag¢do dos trabalhadores através do PROMECON/CCQ .

- Satisfacdo Geral em relagiio ao retorno que a empresa oferece pelas
suas atividades de PROMECON/CCQ: Refere-se aos tipos de retorno e
reconhecimento que a empresa oferece aos funcionarios, em contrapartida as propostas
de melhorias e solugio de problemas encaminhadas pelos mesmos.

- Satisfacio Geral em relacio ao Perfil do meu grupo de
PROMECON/CCQ: Caracteristicas de comportamento dos grupos nos quais os
funcionarios se inserem.

A seguir, estdo relacionados todos os quesitos de cada item avaliado. Estes
itens serdo utilizados para se medir e avaliar o grau de satisfagdo dos trabalhadores em

relagio ao PROMECON.

Quadro 11- Blocos de identificagdo das variaveis dos questionarios

Identificagdo das
I- Gerenciamento- Estrutura funcional - (Al) variaveis nos
questionarios

-.Facilidade de acesso as idéias ja registradas no PROMECON V12
- Facilidade de consulta sobre custos de materiais e servigos V13
-.Facilidade de consulta sobre aprovacdo das idéias pendentes V14
-.Quanto aos caminhos e passos para se¢ aprovar a idéia V15
-.Quanto ao critério de prioriza¢io dos recursos materiais € de pessoas V1é
(serralheiros, soldadores. engenharia) na implantacdo de idéias
-. Quanto ao critério de responsabilizar os grupos pela implantacdo de idéias V17
-. Facilidade de obter as 2 horas mensais para o grupo V18
-. Disponibilidade dentro do horario de trabalho para coletar dados e concluir V19
implantagio de idéias
-. Forga(credibilidade) que julgo ter quando eu pego servigos e informacgées as V20
dareas de apoio.
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-. Liberdade(autonomia) e acesso a recursos que me dio para agir por conta
propria na implantacdo de idéias aprovadas

V21

- Satisfacio geral com a estrutura funcional do PROMECON V22
Identificacdo das
II- Gerenciamento- Estrutura de apoio a0 PROMECON- (A2) variaveis nos
questionarios
-. Auxilio dos Facilitadores na coleta de dados para elaboragido das idéias. V23
propostas e cdlculos econdmicos.
-.Quanto a quantidade de facilitadores disponiveis. V24
-.Quanto a igualdade de ateng3o no tratamento aos grupos por parte dos V25
facilitadores.
-. Quanto ao Interesse ¢ agilidade do meu supervisor pela analise, resposta e V26
aprovacdo das idéias dos grupos.
-. Quanto ao interesse e agilidade da geréncia na analise, resposta e aprovagio V27
das idéias propostas pelos grupos .
-.Apoio das dreas operacionais: serralharia . solda. manutencio V28
-.Apoio das areas técnico- administrativas: projeto, processo. custos, qualidade. V29
-.Satisfacio geral com a estrutura de apoio do PROMECON V30
Identificacdo das
IH- Educag¢do/Treinamento - (A3) variaveis nos
questionarios
-.Clareza na defini¢io : dos conceitos, normas e procedimentos do V31
CCQ/PROMECON
-.Clareza na definiciio: dos objetivos do CCQ/PROMECON V32
- Treinamento em CCQ V33
- Treinamento em MASP (metodologia de analise e solugio de problemas) V34
-. Clareza na definicdo daidéia “ S ¢ V35
- Compreensio da sistematica de calculo V36
-Satisfacio geral com educacio e treinamento para CCQ V37
Identificagdo das
IV- Questionar a proposta de participacao via grupos de CCQ/PROMECON varigveis nos
(Ad) questionarios
-.Oportunidade de propor mudangas das normas, regras € procedimentos do V38
PROMECON
-.Oportunidade de propor mudangas das normas, regras e procedimentos da V39
empresa
-.Oportunidade de influenciar nas aprovagdes das propostas de melhoria. V40
-.Oportunidade de realmente estar em grupo de CCQ porque gosta e quer. V41
-.Oportunidade de fazer parte do grupo que desejo V42
-.Satisfa¢do dos funciondrios com a proposta de participacio que a empresa V43

oferece via CCQ/PROMECON
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Identificagdo das

V- Promogao (retorno a participacgio dos funcionarios) - (A5) variaveis nos
questiondrios
-.Reconhecimento: percepcdo da minha chefia direta quanto as minhas idéias € as V44
idéias do meu grupo. ‘ .
-.Reconhecimento: percepgio da geréncia quanto as minhas idéias e as idéias do V45
meu grupo
-.Divulgacdo, pela empresa. das idéias em geral V46
-.Tipo de prémio atual (em dinheiro, predominantemente) V47
-.Prémio Sugestor: equivalente a 30% do ganho que a empresa tem durante 12 V48
meses. para cada idéia.
- Teto de RS 1200,00 de prémio Sugestor por idéia V49
- Dos 50% de prémio em dinheiro dado aos funciondrios , pelas idéias V50
implantadas, 30% ser destinado aos implantadores da idéia e 20% distribuido
como prémio coletivo.
-. Critério de pagamento da idéia “S” V51
-.Satisfa¢do do funcionirio em relagdo ao retorno que a empresa oferece pelas V52
suas atividades de CCQ
Identificagdo das
VI- Perfil do meu” Grupo de CCQ/PROMECON - (A6)" variaveis nos
questionarios
- Capacidade do Lider do grupo de captar ¢ encaminhar _idéias V53
-. Apoio técnico € moral do orientador do meu grupo V54
-. Unido do grupo V55
-. Presenga dos membros nas reunides V56
-. Habito de se reunir mensalmente V57
-. Capacidade do grupo de gerar idéias que geram ganho V58
-. Competitividade do grupo em concursos de CCQ V59
-. Intensidade de participagdo dos membros do meu grupo V60
-. Minha intensidade de participacio V61
-. Quantidade de idéias geradas por membro de grupo V62
-. Satisfacdo em relacdo ao perfil de meu grupo de CCQ V63

Elaborado pelo autor com base nas entrevistas em profundidade e pesquisa bibliografica

Além dos itens utilizados para avaliar a satisfagdo dos trabalhadores em

relagio ao PROMECON, também foram analisadas outras variaveis do questionario-

Anexo I. Trata-se das:

e Variaveis: V65 a V70 (Graus de importancia dos itens do PROMECON)

e Varavel: V73 (Quantidades de idéias geradas por empregado que trazem

retorno financeiro.

'2 Grupo de CCQ/PROMECON que o trabalhador pertence

' As varidveis de Al a A6, representam a média de cada bloco ou do item avaliado quanto a

satisfagdo,
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e Variavel: V75 (Se o grupo do entrevistado se reune ou ndo para gerar e
desenvolver propostas de melhorias).

* Varavel: V76 (Frequéncia e forma de reunido do grupo)

e Vanavel: V78 (Principais problemas do PROMECON)

e Variavel: V79(Maior limitagdo do PROMECON)

e Variavel: V80(Principais objetivos do PROMECON)

4.3- Procedimentos e Instrumentos para a Analise dos Dados

No término da coleta de dados de uma pesquisa de carater qualitativo, o
pesquisador depara-se com uma série de documentos e depoimentos. Estes,
materializados na forma de textos, devem ser tratados e analisados pelo pesquisador.
Normalmente, na tentativa de descobrir maneiras de analisar textos, depoimentos
gravados e documentos existentes na empresa, eles utilizam-se dos padrdes da analise
quantitativa. O proposito de contar a frequéncia de um fendémeno e procurar identificar
relagbes entre os fendmenos, baseando-se em modelos conceituais pré-definidos é

denominado de Andlise de Conteudo ( Roesch, 1995).

Salienta-se que a andlise das perguntas fechadas em questionarios sdo faceis
de codificar, ao passo que, nas perguntas abertas, a qualidade das respostas depende
muito da habilidade de interpretagdo do pesquisador. Isto porque ao se dar liberdade
ao respondente, respostas inesperadas podem surgir, sendo necessaria uma
categorizagdo, de forma que, posteriormente, se realize uma interpretagio. Para
Lakatus (1985:124) “categoria € a classe, o grupo ou o tipo em uma série
classificada”. Outro método utilizado na pesquisas de cunho qualitativo foi a
observagdo direta. Nesta, o pesquisador pode analisar com profundidade os eventos;
descrevé-los como ocorrem. (Idem, 1995).

Na fase da pesquisa de cunho quantitativo, os dados coletados sdo submetidos
a andlises estatisticas. A analise univariada ¢ a de freqiiéncias de cada questdo
pesquisada. A anilise bivariada, utilizada nesta pesquisa, inclui tabulagdes cruzadas e a

possibilidade de calcular diferentes medidas de associagdo entre as variaveis. Utilizou-
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se testes paramétricos de analise de varidncia, sendo utilizado para fazer comparagGes
entre o nivel de satisfagdo dos trabalhadores diretos e indiretos a produgio, bem como
entre os trabalhadores que pertencem a grupos do PROMECON e os que ndo
participam. A analise de varidncia (ANOVA), testa a hipotese nula de que a média
da variavel dependente ¢ igual para os diferentes grupos definidos e relacionados da
amostra. Para testar a confiabilidade da relagdo entre as vanidveis de cada bloco
utilizado para avaliar a satisfagdo dos trabalhadores em relagdo ao PROMECON,
calculou-se o coeficiente de confiabilidade Alpha de Crombach. Para esta pesquisa,
admitiu-se como confiavel um coeficiente de Crombach maior ou igual a 0.65.
(Sampieri et ali, 1991).

A avaliagdo geral da satisfagdo dos trabalhadores em relagdo ao PROMECON
teve como referéncia 06 (seis) principais itens. Para cada item foram definidos quesitos
explicativos através dos quais se procurou identificar aqueles que representavam os
maiores focos de satisfagdo e insatisfagdo dos trabalhadores. A resisténcia dos
empregados € representada, justamente, pela avaliagdo das suas insatisfagdes e
posicionamentos a respeito das caracteristicas e limitages do PROMECON. O indice
geral de satisfagdo para cada item foi calculado a partir da média do somatério de
todos os quesitos do item. A média do somatorio de todos os quesitos de todos os
itens possibilitou gerar o IGS( Indice Geral de Satisfagio ).A avaliagio do
PROMECON requer uma comparagdo entre os niveis de satisfagio de cada item
avaliado.

Foi utilizado o teste-t'’ para amostras relacionadas ou emparelhadas, com o
intuito de verificar a diferenga entre as médias dos seis blocos avaliados pelos
trabalhadores. Este teste pode ser utilizado para comparar variaveis de um
experimento cujas mesmas pessoas sdo observadas( manual do software SPSS).

De acordo com o teste-t, todos os seis itens foram relacionados entre si, tanto
para verificar se existia diferenca significativa entre as médias utilizadas para avaliar a
importancia dos mesmos (v64,v65,v67,v68,v69,v70), quanto a
satisfacdo(A1,A2,A3,A4,A5 A6). Enfim, na analise foram calculadas médias e

computadas percentagens.

'* Admitiu-se, neste teste, um nivel de significincia de até 10%
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4.4. Limitacoes da Pesquisa

Nos trabalhos de pesquisa, em geral, encontram-se obstaculos que podem
afetar, com maior ou menor intensidade, os resultados das analises. Por isto, faz-se
necessaria a observagido de alguns limites dessa pesquisa, de maneira a deixar claras as
possiveis interferéncias na avaliagdo dos resultados.

Uma das limitagGes deste estudo diz respeito a ndo ser possivel a
generalizagdo dos resultados da pesquisa a outras companhias que divirjam da cultura
americana, bem como a outros tipos de atividades de pequenos grupos que ndo sejam
o CCQ, ou derivados, tendo em vista o carater do trabalho.

Mesmo com o esclarecimento inicial, durante a aplicagdo dos questionarios,
identificou-se um certo receio por parte de alguns funcionarios com relagdo ao
comprometimento nas respostas, 0 que possivelmente ocasionou certos resultados
enviesados, ja previstos na margem de erro da pesquisa (5%).

Nas entrevistas em profundidade, o tempo maximo que se conseguiu com
cada entrevistado foi em torno de uma hora. Em termos de recursos materiais, algumas
vezes, ndo foi possivel dispor de salas , mesmo quando reservadas antecipadamente.
Houve varios casos de transferéncias de datas, tanto no caso de entrevistas com a
geréncia, como de preenchimento de questionarios pelos empregados.

Na fase quantitativa da pesquisa, a populagdo de trabalhadores que
responderam questionarios restringiu-se apenas aqueles integrantes do turno da manha
e da tarde, alocados na unidade pesquisada. Desta forma, os trabalhadores
pertencentes aos demais turnos e os empregados emprestados temporariamente a

outras unidades do grupo foram desconsiderados na selegdo da amostra.

Alerta-se, também, sobre a incipiéncia do pesquisador na analise de cunho
qualitativo e quantitativo, principalmente quanto a necessidade de sintetizar o trabalho

a propr¢do que se depara com um excesso de informagdes.

15 Para este teste admitiu-se um nivel de significincia de até 5%
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

5.1- A Empresa Pesquisada

Para a realiza¢do do presente trabalho, foi necessario que o objeto de estudo
fosse o mais adequado possivel a proposta da pesquisa. Basicamente, o estudo
requeria a escolha de uma empresa que ja estivesse utilizando algum tipo de APGs ha,
no minimo, uma década. Assim, possivelmente, a unidade escolhida teria realizado as
necessarias adaptagdes no sentido de evoluir e desenvolver seu processo de
participagdo em melhorias através de suas APGs. Desta forma, uma escolha
direcionada poderia contribuir para o enriquecimento da pesquisa, pois a alta curva de
experiéncia neste tipo de atividade facilitaria o processo de coleta de dados e,

posteriormente, a analise dos mesmos.

5.1.1-Caracteriza¢io e Historico da Empresa

As raizes estdo em julho de 1947, quando um imigrante alemao fundou, na
cidade de Porto Alegre/RS, uma pequena fabrica, com 30 empregados, que produzia
dispositivos e artefatos mecanicos de precisdo. Posteriormente, quando ja era uma das
mais tradicionais e respeitadas empresas do ramo automotivo do pais, mudou sua
razio social. Atenta ao desenvolvimento da inddstria automobilistica brasileira, a
empresa sentiu necessidade de aprimorar e aperfeigoar, ainda mais, a ja reconhecida
qualidade de seus produtos. Assim, em 1957, associou-se a um grupo norte-americano,
buscando modernizar os processos e as técnicas de fabricagdo, bem como diversificar
sua linha de produtos. Atualmente, a unidade pesquisada em Porto Alegre constitui-se
em uma planta de 64 mil metros quadrados de area total, possuindo um parque
industrial com aproximadamente 32 mil metros quadrados de area construida,
abrigando o que de mais avangado existe em termos de maquinas € equipamentos para

produgio de seus produtos e servigos. O grupo possui 5 filiais no Brasil. A unidade
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pesquisada possui atualmente, aproximadamente, 1300 funcionarios. Em 1996 a
empresa faturou em torno de 198 milhdes de dolares'®. Trata-se de uma empresa de

grande porte.

5.1.2- A Empresa e os seus Compromissos com a Qualidade
1 - Politica da Qualidade

“A empresa esta comprometida em buscar a melhoria continua da qualidade
dos produtos, servigos € processos, atraves da parceria com clientes, colaboradores e
fornecedores, valendo-se de novas tecnologia, no intuito de exceder a expectativa de
clientes externos, internos, acionistas ¢ comunidade”. Ela assegura que esta politica ¢

compreendida, implementada e mantida em todos os niveis da organizagio.
ii - Objetivos da Qualidade

“A empresa tem como objetivos a satisfagdo de seus clientes através de sua
qualificagdo e competitividade no mercado onde atua, utilizagdo de novas tecnologias,
monitoramento de processos, garantindo assim um produto confiavel ¢ adequado ao

2

uso.
iii - Responsabilidade e Autoridade

A empresa define e documenta a responsabilidade, autoridade e inter-relagdo
do pessoal que administra, desempenha e verifica atividades que influem na qualidade.
Sio definidas ¢ documentadas, particularmente, as responsabilidades do pessoal que
necessita de liberdade e autoridade organizacional para:

a) iniciar agdo para prevenir ocorréncia de quaisquer ndo-conformidades

relativas a produto, processo e sistema da qualidade;

16 Revista Exame - Melhores e Maiores/ julho de 1997.p.80.
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b) identificar e registrar quaisquer problemas relativos ao produto, processo e
sistema da qualidade;
¢) iniciar, recomendar ou providenciar solugdes através de canais designados;
d) verificar a implementagdo das solugdes;
e) controlar o posterior processamento, entrega ou instalagdo do produto néo-
conforme até que a deficiéncia ou condigdes insatisfatorias tenham sido

corrigidas.

Evidentemente, atingir os resultados desejados, no sentido de desempenhar
com sucesso todas estas atividades, requer a utilizagdo de ferramentas que envolvam a
maior parte dos trabalhadores da empresa dentro do principio da Qualidade Total.
Face a esta necessidade a empresa em questdo vem utilizando, desde o inicio da década
de oitenta, Atividades de Pequenos Grupos do tipo CCQ. Desta época, até atuaimente,
sucederam-se adaptagdes e evolugdes da sistematica original dos CCQs japoneses. O
estudo segue com uma analise critica da configurag@o atual deste tipo de organizagio

do trabalho na unidade pesquisada.

Enfatiza-se que, tanto na fase qualitativa como quantitativa, embora se tenha
selecionado uma série de fatores e variaveis explicativas, nem todos estes fatores e
variaveis serdao relacionados, interpretados e analisados em termos de conteudo e
procedimentos estatisticos. Isto ocorre porque ha uma preocupagdo com que a analise
siga certos parametros cuja delimitagdo € feita pela problematica de pesquisa, pelo

ponto central da discuss&o e pelos objetivos do trabalho.
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5.2- A Configuracio do PROMECON na Empresa Pesquisada

Primeiramente, faz-se uma breve descrigdo conceitual do PROMECON
conforme as normas e procedimentos formalizadas e registradas no Manual da empresa.
Posteriormente, estes mesmos conceitos s3o revistos e caracterizados, porém,
organizados em fatores e principios do PROMECON e desenvolvidos sob o enfoque
analitico da opinido gerencial e da atitude dos seus trabalhadores. Com o propdsito de
conhecer melhor a configuragdo deste programa, os principios e fatores do mesmo
serdo também analisados, considerando-se as suas limitagOes e dificuldades de
operacionalizagdo. A partir das referéncias conceituais e praticas da bibliografia
estudada e do PROMECON da empresa pesquisada, bem como da experiéncia e relatos
de seus coordenadores e nivel de satisfagdo de seus praticantes, respectivamente, ter-
se-a organizada e compreendida a configuragdo deste tipo de APG na unidade

pesquisa.

5.2.1- O Programa de Melhorias Continuas (PROMECON)

De acordo com o0 manual de normas e procedimentos da empresa pesquisada,
o0 PROMECON (Programa de Melhorias Continuas) tem como objetivo incentivar e -
promover a continua preocupagdo com melhorias que visem reduzir custos, melhorar a
qualidade dos produtos e processos, eliminar desperdicios, sucatas e retrabalho,
resultando em uma maior competitividade da companhia e a satisfagdo dos acionistas,
clientes e colaboradores.
‘ Neste programa, todos os funcionarios da empresa terdo a oportunidade de
participar de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), objetivando o0 aproveitamento
de seus conhecimentos para auxiliar na implanta¢do de idéias, bem como participarem

na andlise dos problemas da sua area de atuagdo. Cabera a supervisdo de cada area, em
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conjunto com a coordenagdo do PROMECON, a estruturagdo e a organizagdo dos
grupos de CCQ, de modo a envolver 100% do contingente da empresa.

O PROMECON surgiu em 1991, quando a empresa necessitou rever alguns
aspectos e principios que vinha adotando desde inicios da dé;:ada de 80, quando

adotou a utilizagdo dos grupos de CCQ.

5.2.2- Prescricio dos Principios e da Sistematica de Funcionamento do

PROMECON

De acordo com o manual de normas e procedimentos deste programa, a
formagdo dos grupos e participagio dos membros deve ser espontinea.
Preferencialmente, sugere-se que a natureza dos grupos seja homogénea. Assim,
funcionarios da mesma area de trabalho formam grupos de quatro a dez componentes
e atribuem a esses grupos o nome que desejarem. De maneira analoga aos CCQs, o
PROMECON ¢ composto por orientadores, lideres de grupo, secretarios, facilitadores
e os respectivos membros de cada grupo. Conforme os registros do manual do
PROMECON, também se destacam, por delimitarem a dindmica do trabalho em grupo,

os seguintes itens:

A)Funcionamento das reunides

Horarios :  As reunides poderdo ser realizadas dentro do horario de
expediente. Os dias e horarios serdo definidos pelo grupo em conjunto com a chefia
imediata.

Duraciio : A duragdo das reunides sera de uma hora .

Freqgiiéncia : Deverdo ser realizadas, no minimo, duas reunides por més,
procurando espaga-las em quatorze dias. Ficara a critério do grupo a realizagdo de mais
de duas reuniGes mensais, mediante acordo com sua chefia. A Coordenagdo do
PROMECON elaborara mapas de reunides objetivando disciplinar o uso das salas para

evitar colisdo de horarios.

117



B)Documentagdo: Cada grupo tera uma pasta - arquivo que ficara arquivada
no armario da sala de reunies do PROMECON . Nesta pasta ficardo guardadas as
copias dos formularios de sugestdes, as folhas de chamada do grupo e de atas de
reunides, bem como todas as comunicagdes e informag¢des da Coordenagdo aos
grupos. A organizagdo dessa pasta é de responsabilidade do secretario do grupo.
Também os facilitadores do PROMECON terdo uma para cada grupo, que ficara no
arquivo da sala da Coordenagdo. Nesta, estario guardados os orginais dos
formularios de sugestdes e todas as informac¢des recebidas para os calculos em

andamento. A organizagdo da mesma ficara a cargo do facilitador de cada grupo.

C)Treinamento: Todos os funcionarios novos, no seu primeiro dia de
trabalho, durante a integragdo, recebem informac¢des sobre o funcionamento dos
grupos de CCQ e PROMECON , por uma hora. Durante o periodo de quatro horas é
ministrado curso de treinamento operacional basico sobre CCQ e PROMECON.
Também ¢é dado o curso de CCQ/PROMECON, com conteudo especifico e dirigido
para Metodologia e Analise de Solugdo de Problemas. O treinamento em calculo
econdmico é fornecido aos grupos de CCQ diretamente pelos facilitadores durante a
pratica de desenvolvimento dos calculos. Ainda, todas as demais atividades como
palestras, cursos, congressos, visitas técnicas nas quais os circulistas participarem sdo

considerados como treinamento.

D)Natureza das Sugestdes: As idéias sdo classificadas conforme o tipo de
melhoria proporcionada. S@o validas todas aquelas sugestdes de solugdo voltada para :
- Redugdo do Tempo de Set-up(troca de ferramenta) , redu¢do de manuseio e
transporte, redugido do tempo operacional , redugdo de parada de maquina, redugéo de
consumo / custo de ferramentas, redu¢do de consumo de materiais, redugdo de
geragdo de sucata, redugdo do retrabalho, redugdo do consumo de energéticos,
reducdo do custo de matéria - prima , redugido do custo de manutengdo, reducido de

custo ou melhoria no treinamento, redugdo de perda de ritmo produtivo, melhoria na
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seguranga, melhoria na qualidade, melhoria no ambiente de trabalho ,
desburocratizagio , utilizagdo de dormentes e outras melhorias.

E importante reSSaltar que os regulamentos do programa permitem emitir
idéias que se apliquem a area do grupo sugestor ou outro setor da empresa. Nao existe
nenhuma restri¢do ou limitagdo de area para aplicagdo das sugestdes Entretanto, no
momento da analise pela geréncia, sera considerada enquadrada toda a idéia que
possuir as devidas aprovagdes, conforme requisitos abaixo No momento do exame das
idéias, pelas geréncias das areas de geragdo e aplicagdo, estas deverdo fazer o
enquadramento conforme os seguintes critérios:

1.1déia “premidvel é aquela que excede as atribui¢bes'” do grupo sugestor”

2.Idéias “sem pretensdo de premiagdo, apenas o reconhecimento pela
melhoria” sdo:

a) As idéias onde o proprio grupo pode optar apenas pelo reconhecimento visando
contar pontos estatisticos em sua performance

b) As idéias que causarem duvidas nas geréncias de que sejam ou ndo atribui¢do do
colaborador sugestor;

¢) As idéias dadas por analistas quando da implanta¢do de maquinas ou processos
novos, visando evitar que outros grupos proponham melhorias que ja estariam
previstas no cronograma do analista

d) As idéias que forem geradas e consideradas como projetos ja conhecidos e/ou
comuns dentro da empresa

e) As idéias geradas por circulistas a partir de inovagdes ou processos tecnologicos
novos Vvistos em outras empresas, feiras, cursos, congressos ou eventos, desde que
a participagdo ou visita deste circulista for patrocinada pela empresa no intuito de
aperfeigoamento profissional.

) As idéias que ndo se enquadrarem como atribui¢do de, no minimo, 75 % dos

componentes do grupo sugestor

E) Conceito de Idéias “S” : Sdo aquelas idéias consideradas extremamente

simples (exclusas do contexto das idéias de grupos, mas administradas pelo

17 Atribuigdes sdo as fungdes e atividades proprias(especificas) do cargo do trabalhador.
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PROMECON). Essas idéias sio geradas individualmente, podendo fazer parte das
atribuigdes e ou atividades normais do colaborador sugestor . Podem, ainda, ser
desenvolvidas por grupos de trabalho, onde a implantagido é encaminhada nas rotinas
normais dos diversos departamentos da empresa. Exemplo: Idéias geradas durante
manutengdes normais ( Ordens de Servigos), compras de material (R.C.), realiza¢do de

treinamentos, projetos de dispositivos ou produtos, etc.

F) Comité de avaliacdo dos calculos economicos : Os calculos econdomicos

sdo executados pelos proprios grupos sugestores. Conforme a complexidade dos
calculos, o facilitador™ devera ajudar ao grupo na execugdo dos mesmos. Apos a
aprovagdo dos calculos econdmicos pelo Coordenador Operacional do PROMECON,
este devera separar todas as idéias a serem pagas no meés e que tenham gerado prémio
sugestor aos grupos acima de US$ 500,00. Com essas idéias, devera promover e
coordenar uma reunido para andlise final do calculo econoémico. Nessa reunido o
grupo sugestor devera submeter sua idéia a apreciagdo do Comité de Avaliagdo de
Calculo Econémico. Este se reunira sempre que convocado pelo Coordenador
Operacional do PROMECON na sala de reunides de CCQ ou na qual por ele for
definida. Tera como fungdo, além de analisar as sugestdes descritas acima, deliberar
sobre normas e procedimentos, extensdo de sugestdes e demais assuntos relacionados
ao programa. Todas reunides do Comité serdo registradas em livro de ata onde
constardo as presengas e as sugestdes avaliadas, bem como os pareceres e as decisdes.
O Comité sera formado por um titular e seu (s) suplentes (s), ou por alguém indicado
pelo titular que devera substitui-lo na auséncia. O Comité podera requisitar a presenga

de qualquer funcionario nas reunides.

G) Participantes do Comité de Avaliagdo do Calculo Econdmico:

Diretoria técnica , geréncia de eng®. de produto ,. geréncia eng®. industrial , geréncia

eng® de processos, geréncia de manufatura, chefia de minifabrica, geréncia de

'8 Elemento de ligagdo entre o PROMECON, os grupos de CCQ e as chefias. Auxilia e orienta os
grupos.
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garantia da qualidade, geréncia de RH, .geréncia de treinamento,. Controladoria,.

geréncia de suprimento,. geréncia de materiais. e coordenagdo do PROMECON.

H) Reconhecimento(premiacdo): O Programa de Melhorias Continuas

(PROMECON) oportuniza a todos os circulistas a participagdo nos aumentos de
produtividade e redugdes de custos gerados pelas suas propostas de melhorias. O
reconhecimento a participagdo dos circulistas se darda em forma de : brindes,
participagdo em eventos, cursos, festas, etc. O reconhecimento pelas contribui¢des
também podera ser de forma financeira. O programa proporciona trés tipos de prémios
em dinheiro pelas idéias aprovadas e implantadas. Trata-se do prémio Basico, do

prémio Sugestor e do prémio Coletivo.

O Prémio Basico ¢ pago ao circulista que for escolhido como gerador da
sugestio. E um prémio pago individualmente por cada sugestio aprovada e
implantada ( definida como viavel pelo gerente da area de aplicagdo ). O valor do
prémio corresponde a 10% do salario minimo vigente no més em que for realizado o
pagamento.

O Prémio Sugestor € pago aos grupos pelas idéias com ganho econdmico
mensuravel. Corresponde a 30% do ganho econémico gerado pela sugestdo nos
primeiros doze meses apos a efetiva implantagdo. Limitado em US$ 1.200,00 por
sugestdo implantada, o prémio sugestor é pago no quarto més a contar da data da
implanta¢do. Considera-se ganho econdomico a diferen¢a verificada antes e apos a
implanta¢do da sugestdo. O prémio sugestor sera distribuido ao grupo gerador e
implementador da melhoria, de forma que seu montante seja rateado em partes iguais
entre todos os membros do grupo. Se, porventura, o grupo desejar partilhar o prémio
com outras pessoas alheias ao grupo (chefias ou especialistas que ajudaram na
implantacdo ), o proprio grupo devera fazer a divisdo do prémio. Se o grupo escolher,
oficialmente, um implementador, cabera a este, grupo ou pessoa, uma parte igual no
prémio como se fosse mais um membro do grupo sugestor. Importante salientar que o
prémio sugestor sera rateado somente entre os colaboradores que estavam inscritos no

grupo no dia da efetiva implantagdo da sugestdo.
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O Prémio Coletivo ¢ pago a todos os circulistas pertencentes aos grupos
cumpridores da meta estabelecida pela coordenagio do PROMECON. A referida
consiste na implanta¢do de pelo menos duas idéias no més anterior ao pagamento do
prémio. O prémio coletivo corresponde a 20% do ganho econdmico gerado pelas
idéias calculadas no més, nos primeiros 12 meses apds suas efetivas implantagoes. Ele
¢ limitado em US$ 800,00, por idéia. Somam-se todos os valores dos prémios
coletivos das idéias a serem pagas no més. O montante sera dividido em partes iguais
para todos os circulistas pertencentes aos grupos que cumprirem a meta de duas Idéias
de Grupo implantadas no més anterior. Além destas premiagdes, mensalmente sio
escolhidas duas idéias como destaque econdémico e de criatividade. A sugestdo
destaque economico sera aquela que for de maior ganho econémico no més de
pagamento, e a sugestdo destaque criatividade sera aquela mais inovadora ou que se
caracterizar pela complexidade e dificuldade de implantagdo. Em relagdo a premiagéo
pelas idéias “S™, a cada idéia que for definida pela geréncia da area de aplicagdo como

“idéia com melhona”, sera pago um ticket vale-compras no valor de um real.

A partir dos principios e sistematica de funcionamento do PROMECON,
descritos neste subitem e registrados em manual explicativo da empresa, foi possivel
perceber a visdo gerencial a respeito de como este programa € prescrito, possibilitando
iniciar um processo de reflexdo e comparagdo do mesmo com os principios do CCQ
japonés. Esta comparagio € fundamental 2 medida que possibilita a compreensdo de
certos fatores referenciais do CCQ japonés que sdo adaptados no PROMECON. Estes
foram observados e interpretados pelo autor, tanto através do discurso e da percepgdo
gerencial, como pela pesquisa realizada junto aos trabalhadores. A organizag¢do e
caracterizagdo destes fatores possibilitaram analisar a configuragdo do Programa de

Melhorias Continuas da empresa pesquisada.
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5.2.3- A Caracterizacio do PROMECON sob uma Anailise Critica

Através de algumas entrevistas iniciais com o gerente responsavel e
coordenador do Programa de Melhorias Continuas da empresa pesquisada, bem como
por meio de alguns trabalhadores lideres de grupo do PROMECON e baseando-se na
bibliografia japonesa, norte-americana e brasileira disponivel sobre CCQs, foi possivel
a escolha de alguns fatores e principios basicos deste programa. A partir da

identificacido destes fatores, aprofundou-se a investigagdo dos mesmos.

a) O papel do PROMECON na empresa pesquisada

Segundo a geréncia de fabrica, o PROMECON ou CCQ significam a mesma
coisa. O PROMECON ¢ visto como uma evolugdo do CCQ a medida que este altimo
sofra adaptacGes na empresa. Para a maioria dos gerentes, o programa de melhorias
continuas da empresa ¢ entendido como necessario, porque propicia a todos os

funcionarios participarem do processo de methoramento continuo.

“O PROMECON existe para criar nos funciondrios o habito de pensar
continuamente em melhorias. E um programa que visa trazer a
contribui¢do de todas as pessoas que trabalham na empresa, buscando
qualificar produtos, processos de trabalho e meio ambiente”( Nivel
gerencial 2).

“A finalidade do PROMECON ¢é criar situagdes propicias para que o
Junciondrio sinta que a sua cabega pode ser usada. Se dar conta que
tem cabega é muito importante " (Nivel gerencial 1).

A empresa ndo adota objetivos tais como atingir metas financeiras para o
programa. O que busca é o aumento de produtividade, redugio de custos, aumento da
seguranga e redugo de acidentes no trabalho. O nivel de participagdo almejado pela

empresa, no PROMECOQON, ¢ de 100% do contingente de funcionarios.
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“O objetivo do PROMECON é participagdo. E buscar, através de
ferramentas adequadas, a participagdo de todos os colaboradores,
visando uma melhoria continua de todas as atividades da empresa. £
com isso, melhorar, buscar uma maior competitividade na empresa, na
medida em que ela vai poder, através dessas melhorias, reduzir os seus
custos e aumentar a sua eficiéncia’” (ex-gerente de manufatura).

O PROMECON, difundido na empresa em 1991, trouxe uma proposta cujo
enfoque era alavancar o comprometimento do pessoal com a empresa. Neste sentido, o
papel do PROMECON foi fundamental. O CCQ existia como uma ferramenta isolada e
desvinculada de qualquer plano, inclusive do planejamento estratégico da empresa. A
nova proposta teve a intengdo de vincular o programa ja dentro de um contexto de
TQC e TQM, que significam, respectivamente, Controle de Qualidade Total e
Gerenciamento da Qualidade Total. O PROMECON passou a ser visto pela geréncia

como uma importante forma de participagdo eficiente quando se tem um sistema de

administragdo participativa.

“Sistema de administracdo participativa é onde temos uma verdadeira

participagdo de todos os niveis no sistema de metas, uma verdadeira
participagdo e envolvimento nas agdes para que aquelas meias sejam
atendidas, forma de reconhecimento que pode ocorrer através de
prémios ou ndo, havendo uma sinceridade, clareza de objetivos
mutuos, tanto por parte da geréncia, quanto da chefia, como dos
Sfunciondrios, que haja uma clareza de propositos” (ex-gerente de
manufatura).

Conforme se observa pelas consideragdes acima, a alta geréncia (niveis
gerenciais 1 € 2) manifesta-se de forma clara quanto a relagio do PROMECON com
o sistema de administragdo participativa. Este nivel gerencial parece ndo ter duvidas
quanto a relagdo do programa de melhorias e sua inser¢do num contexto estratégico
mais amplo, como administra¢do participativa, Qualidade Total, Controle de Qualidade
por Toda a Companhia etc.

Entretanto, o nivel gerencial 3, composto basicamente por gerentes de
setores de producio, nio percebe com clareza os objetivos e o norte do

PROMECON na empresa. Eles dizem ndo haver parametros para controlar a
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evolugdo da participagdo dos grupos de CCQ em suas areas. Ndo enxergam ou ndo
lhes € transmitido o rumo ou a evolugdo do PROMECON dentro do contexto do
planejamento estratégico das atividades da empresa. As metas do programa,
divulgadas oficialmente por toda empresa, resumem-se em uni indice minimo pré-
fixado de idéias de grupo e individuais a0 més. Este é o pardmetro que guia as

geréncias de cada setor da empresa.

“Ocorre uma falta de objetivos claros no PROMECON. Néao
enxergo o norte deste programa. Pouco sabemos a respeito do
desempenho do PROMECON como um todo e até mesmo em nosso
setor. Ndo existem indicadores claros de desempenho deste programa.
O que existem sdo niveis médios de participagdo por funciondrio, o
que ndo é suficiente para controlarmos sua evolu¢do” (Nivel gerencial

3).

Se o nivel gerencial 3 ndo percebe o programa de melhorias continuas,
inserido no planejamento estratégico da empresa, esta percepgdo € que passa a ser
relevante. Se realmente, para a alta geréncia, ha um elo de ligagdo forte entre o
planejamento estratégico da empresa e suas atividades de melhorias continuas, essa
posi¢do passa a ndo fazer muito sentido enquanto ndo é compreendida desta forma
pelos escalGes gerenciais inferiores. Parece ndo haver sentido para a empresa dispor de
um planejamento estratégico desvinculado ou ndo-sincronizado com as atividades dos
niveis gerenciais inferiores.

Assim, o Programa de Melhorias Continuas da empresa pesquisada parece
n3o estar cumprindo o papel proposto pelo CCQ japonés. Para Ishikawa (1993), o elo
de ligagdo entre o0 CCQ e o controle de qualidade por toda empresa' deve ocorrer.
Entretanto, a participagdo via CCQ deve trazer como resultado ndo apenas melhorias,
mas evidenciar o quanto as melhorias de cada area ou setor da companhia contribuem,
tanto no sentido de se atingir os resultados da respectiva area ou setor, como para se
atingir as metas e objetivos gerais da companhia.

Segundo a maioria dos trabalhadores da empresa (56%), os dois principais

objetivos do PROMECON sio:
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¢ Desenvolver projetos para methorar o ambiente de trabalho(30%) e

e Resolucdo de problemas com redugdo de custo (26%).

Salienta-se que apenas 11,5% da amostra respondeu que a integragio e o
espirito de grupo® estdo entre os dois principais objetivos do programa. Pode-se dizer
que o trabathador emite sua opinido conforme percebe a ocorréncia dos fatos e o
comportamento e dindmica de funcionamento do programa, muito semelhante a
prescricio do PROMECON. Niao se pode dizer que estes resultados tratam

exatamente dos objetivos almejados pelos trabalhadores para o PROMECON.

b)O formato estrutural do PROMECON

Os gerentes da empresa percebem o formato estrutural do PROMECON
segundo a estrutura do modelo japonés® de CCQ. Em geral, concordam que existem
caracteristicas distintas® entre a estrutura organizacional formal e a estrutura de CCQ.
Também concordam que ha dificuldade em dispor de determinados recursos” para se

realizar com sucesso as atividades do PROMECON durante o horario de trabalho.

YA ilustragdo que representa o elo de ligagdo entre 0 CCQ e o controle de qualidade por toda
empresa, inserida no item (3.2.1. p.63) descrimina os niveis de qualidade que devem ser considerados
no sentido de fazer parte do dia-a-dia das atividades de CCQ

%0 A baixa incidéncia de 11,5%(Anexo IV- p.200) dos trabalhadores que admitem que o espirito de
grupo seja um dos principais objetivos do PROMECON, sugere uma forte relagdo com o modelo de
Cole(1989), que mostra as diferengas entre objetivos das APGs no Japdo e nos EUA ( p.50, fig7. e
p.57., fig 8).

*! A estrutura paralela dos CCQ é ilustrada no subitem 3.2.2..p.68. onde se comparam as fungdes da
estrutura do modelo japonés dos circulos com as fung¢des da estrutura organizacional da empresa.

*2 As caracteristicas distintas das estruturas paralelas dos CCQs referem-se aos seus cinco aspectos
criticos descritos no subitem 3.3.3, p.82.
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Entretanto, argumentam que envolver o proprio trabalhador sugestor das idéias no
processo de planejamento e implantagio das mesmas ¢ que vem a desencadear
resultados positivos para a empresa.

“E gracas ao tipo de envolvimento que proporcionamos ao pessoal,
com participagdo e responsabilidade pela implantagdo das idéias que
se exercita a administracdo participativa. Isso faz com que cada grupo
tenha paulatinamente acesso a vadrios setores da empresa, que de outra
forma ndo iria ter. Para tentar resolver alguns problemas eles vio
entrar em contato com compras, vendas, engenharia de processo e efc.
Com isso tu melhora a comunicagdo dentro da empresa, cria canais de
comunicagdo. Entdo tu tens uma rede de comunica¢do induzida,
formada na tentativa de solucionar problemas que de outra forma tu
ndo terias, teria so aquelas relagbes formais dentro da empresa” (Nivel
gerencial 2).

A comunicagio induzida é produto de algumas mudangas na estrutura paralela
original dos CCQs. Na estrutura do PROMECON, procurou-se minimizar alguns
problemas de comunica¢do, pois a geréncia descentralizou as responsabilidades de
desenvolvimento e execugdo das propostas dos grupos. Isto significa que cada grupo,
além da geracdo das suas idéias, também € responsavel pela execucdo e implantagio
das mesmas. Isto, embora facilite o processo de comunicagdo entre setores, agilizando
o encaminhamento de melhorias e solugdes de problemas, ndo descaracteriza a
estrutura paralela do PROMECON. A natureza paralela da estrutura deste programa
traz dificuldades muito semelhantes as descritas na literatura® utilizada. Conforme
alguns gerentes, um sinalizador de dificuldades deste programa consiste no fato da
administra¢do deparar-se, frequentemente, com um total de 50% de idéias aprovadas e
implantadas e o restante de idéias apenas aprovadas ou ainda por aprovar pelas chefias
da empresa. Para os gerentes desta empresa, € consenso que 0 tempo necessario para

que os circulistas realizem o trabalho de melhorias continuas deve ser, em muitos

casos, negociado com cada geréncia.

3 Os recursos que a estrutura paralela depende da estrutura formal sdo citados por Mohrman(1988) e
estdo na p.84 deste trabatho.

* As dificuldades da estrutura paralela do CCQ sdo descritas por Hill(1991) e Mohrman(1988),

no subitem 3.3.3, p.82, deste trabalho, nas quais destacam-se os cincos aspectos criticos..
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“Conforme tu fores trabalhando a cabeg¢a das pessoas, elas vdo
entender que terdo de fazer as duas coisas: rotina de produgdo e
melhorias. O tempo mensal estabelecido para se trabalhar as idéias
geradas pelos grupos é adquirido fazendo mais rapido aquilo que se
fazia antes e sendo propiciada oportunidade as pessoas. No caso, a
geréncia é que entra em conflito, pois é responsavel por liberar as
pessoas para PROMECON e também para dar o resultado de
produgdo da linha. Ja em relagdo aos funciondgrios, quem faz mais
ganha mais, ndo é verdade isso hoje. Tem pessoas que ndo canalizam
as suas idéias de forma tdo consistente quanto outras”.(Nivel gerencial

2).

De acordo com o posicionamento gerencial, percebe-se que a dinamica de
trabalho da estrutura paralela do PROMECON convive, permanentemente, com a
questdo da dependéncia de recursos. O tempo minimo mensal predeterminado pela
empresa, para trabathar em idéias de grupo, acaba sendo rotineiramente uma conquista
dificil do trabalhador junto a geréncia. A empresa tem um departamento de apoio, um
grupo de pessoas responsaveis pela organizagdo e administra¢do das questdes
burocraticas do programa. Entretanto, parte da geréncia ndo concorda com o termo
“estrutura paralela do PROMECON”. Estes gerentes justificam esta posi¢do com o

seguinte argumento:

“O PROMECON funciona dentro da atual estrutura, é uma

ferramenta que faz parte do dia-a-dia das atividades gerais da
empresa. Os participantes sdo todos da empresa. As idéias surgem no
desenrolar natural da atividade, no dia-a-dia. O cara esta fazendo o
trabalho dele e daqui a pouco ele pensa: isso aqui, se eu fizer assim,
eu poderia ter uma vantagem, poderia fazer isto melhor, mais barato,
mais economico. Assim ele leva esta idéia, registra a idéia e a mesma é
discutida. Posteriormente, a idéia é implantada pelos seus proprios
geradores, ou, dependendo da atividade se contrata o servico de
terceiros. A maior parte das vezes é o caso de projetos, que é a drea
que tem maior dificuldade. Também contrata-se servigos de
serralharia, usinagem etc”’(Nivel gerencial 1).

A nossa proposta foi muito clara. Nos ndo criamos uma estrutura
paralela. Foi criado apenas um Staff de facilitadores. Sempre
enfatizamos que todas as agdes, tanto de operacionalizagdo, adogdo de
recursos, gerenciamento dos recursos, como de aprovagdo das idéias e
o enfoque que seria dado, se de qualidade, de redugdo de custo, entre
outros, tudo isto, nos procuramos estimular que fosse feito pelo

pessoal da propria estrutura formal. Nos ndo criamos uma estrutura
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paralela como algumas empresas adotam, de criar por exemplo, uma
drea de engenharia, ou contratar um monte de projetistas para
implantar as idéias de CCQ. Quem gerenciou todos os projetos de
idéias foi a engenharia de projetos, quem gerenciou os servicos de
serralharia sempre foi a drea de instalagdes da empresa. Quer dizer,
nos usamos a propria estrutura formal da companhia. O grande erro
de muitas companhias é estabelecer a formagdo de uma estrutura
paralela. Ai, o que acontece? A responsabilidade de aprovagdo de
idéias, de implementagdo de idéias passa a ser da estrutura paralela, e
al tu ndo consegue o envolvimento das pessoas”(Nivel gerencial 2).

Percebe-se que a maior parte dos gerentes e diretores da empresa entende que
o termo “estrutura paralela”, atribuido aos CCQ, significa existir uma equipe de
pessoas exclusivamente atuando na geragdo, administragdo e implantagao de melhorias
e solugdes de problemas. Na verdade, o que é colocado em evidéncia pelos
pesquisadores, como aspecto critico na estrutura paralela dos CCQs, ¢ exatamente a
dificuldade de administrar e articular alguns aspectos entre duas concepgdes” de
trabalho, que dividem e dispdem praticamente dos mesmos recursos. E verdade que o
grupo de facilitadores do PROMECON ¢ dedicado exclusivamente a este programa.
Entretanto, seu tempo € quase todo alocado nas burocracias administrativas dessa
atividade. S3o os membros dos grupos de CCQ que, efetivamente, geram e implantam
as melhorias na empresa. Conforme a geréncia, fica claro que a criagdo de uma
estrutura exclusiva e dedicada, para decidir e implantar as idéias de CCQ, inibe o
envolvimento do pessoal gerador das idéias no sentido de que estes conduzam
também a implantagdo das mesmas. Assim, os integrantes da estrutura organizacional
formal da empresa estdo inseridos em duas estruturas, simultaneamente, assumindo
fungdes, autonomias e papeis diferentes. Portanto, ao realizarem atividades do

PROMECON, posicionam-se numa estrutura paralela a hierarquia formal da empresa.

Embora o aspecto da falta de disponibilidade de recursos(tempo e pessoas)
seja critico ao processo de gerac¢do e implantagdo das idéais, segundo alguns gerentes e
operarios, mais critica, ainda, ¢ a etapa de aprovagdo das propostas de melhoria. Esta

etapa do PROMECON refere-se ao terceiro aspecto critico da estrutura paralela.

* Trata-se das duas concepgdes diferentes de estruturas (formal e paralela-CCQs) citadas por
Hill(1991) p.83
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Esse aspecto consiste na falta de articulagdo provocada pela dissociagdo de duas
etapas essenciais do processo do PROMECON: a identificagdo e solugdio dos
problemas e a aprovagdo e implantagdo dos mesmos. A medida em que determinado
problema ¢ identificado e teoricamente solucionado pelos trabalhadores e,
posteriormente, analisado e aprovado pela geréncia, cria-se um intervalo de tempo até
o momento da implantagdo da idéia. Esta interrup¢do, segundo gerentes e
trabathadores envolvidos no PROMECON, gera, muitas vezes, lentiddo, descarte e até
esquecimento a implantagdo das idéias e solugdes de problemas. Assim, os geradores
das propostas de melhorias e solugdes de problemas, muitas vezes, ndo tém sucesso no
encaminhamento de suas idéias.

“Nem todas as pessoas conseguem resultados efetivos em suas idéias.
Ndo pelo fato das idéias serem fracas ou que ndo possam gerar
resultados interessantes para a empresa, inclusive financeiros, mas
porque ndo possuem a suficiente habilidade para canaliza-las de
Jorma efetiva, ou seja, que aparecam aos olhos dos avaliadores como
que rentdaveis para a empresa. A estrutura paralela dificulta que
muitos geradores de idéias interajam politicamente, portanto, ndo
alavancam suas idéias” (Nivel gerencial 2).

Tendo em vista as dificuldades estruturais inerentes ao modelo dos circulos de
CQ, a empresa utiliza técnicas e taticas gerenciais que buscam minimizar alguns dos
aspectos criticos da estrutura deste modelo. Segundo a alta geréncia, muitos dos
problemas, conseqiientes da concepg@o estrutural do PROMECON, sdo minimizados
na medida em que os trabalhadores, estimulados pela recompensa financeira
proporcionada pelo programa, abrem canais informais de comunicag@o e pressionam
suas chefias e as areas de apoio solicitadas, no sentido de acelerar o processo de

encaminhamento e desenvolvimento de suas idéias e sugestdes.

Cabe enfatizar que a empresa pesquisada niio adota incentivos financeiros
aos gerentes’® pelos seus desempenhos na coordenagdo das atividades do

PROMECON. Em geral, os gerentes e supervisores ndo demonstram interesse em

* Este fato. representa o quarto aspecto critico da estrutura paralela dos CCQs(Falta de
comprometimento da média geréncia com o CCQ. Este problema foi minimizado no Japdo a medida
que os gerentes foram inseridos do sistema de recompensa do CCQ) (Hill, 1991). E citado na p.84.
deste trabalho.
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serem recompensados financeiramente ao atuarem em grupos de CCQ, ou quando
incentivam e administram o PROMECON. Entretanto, o impacto das recompensas’

aos administradores dos CCQs japoneses (gerentes) parece ser significativo.

Para os trabalhadores, as dificuldades operacionais deste programa parecem
ser muito influenciadas pela concepg¢do estrutural do mesmo. Segundo a amostra
pesquisada(309 trabalhadores), os dois principais problemas identificados por cada um
dos trabalhadores sdo a falta de tempo para participar de reunides (42% das citagdes) e
a falta de motivacdo dos grupos (39% das citagdes). Ainda entre os dois principais
problemas perguntados aos empregados, a terceira maior incidéncia observada foi
“projetos ndo implantados”, correspondendo a 28% do total das citagdes. Percebe-se
que o primeiro e o terceiro problema mais citados ocorrem em fung@o de limitagSes
relacionadas a estrutura do PROMECON. Trata-se da dificuldade de se dispor de
recursos financeiros, de tempo e de pessoas. Outro resultado, que refor¢a a
associa¢do entre as maiores dificuldades operacionais do PROMECON e seu formato
estrutural, é o baixo nivel de satisfagdo manifestado pelos trabalhadores em relagéo ao
item “gerenciamento da estrutura funcional do programa”. Numa escala de 1(um) a
5(cinco), o nivel de satisfagdo resultante deste item foi de (2.82), o item pior avaliado
pelos trabalhadores, comparativamente aos seis outros itens avaliados . Este valor
situa-se entre a faixa de insatisfacio e a faixa de satisfagdo intermediaria. Ele é a média
do somatorio de todas as variaveis relacionadas ao gerenciamento da estrutura
funcional do programa, considerando que esta média inclui o segmento dos
trabalhadores diretos e indiretos da produgdo. Um dos quesitos deste item, ou seja, a
variavel “disponibilidade de tempo dentro do horario de trabalho para coletar dados e
concluir implantagdes de idéias”(variavel-V19) obteve a pior avaliagdo pelos

trabalhadores da empresa , com um nivel de satisfagido de (2.47) na escala.

Embora muitos gerentes ndo concordem que o PROMECON seja uma

estrutura paralela, existe uma estrutura de apoio que, por enxuta que seja, funciona

%7 Pesquisas de (Kano apud Hill.1991), consta na p.84, deste trabalho.
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como estrutura paralela. Para os trabalhadores, principalmente se tratando daqueles

diretos da produgéo, a estrutura de apoio tem sérios problemas de organizagio.

“Pedem os dados para nos, mas toda a vez que tentamos conversar
com eles, acabam adiando a conversa, visto que sGo muito ocupados, é
necessdria uma reorgamizagdo para que possam Ouvir caso a
caso " (Trabalhador lider de grupo).

No item “Estrutura de apoio, comparativamente aos demais quesitos deste
item, houve uma atitude de mais baixa satisfagdo, principalmente em relagdo aos
quesitos:

e Variavel(V23)“Auxilio dos facilitadores na coleta de dados para elaboragio
das idéias, propostas e calculos econdmicos’.

e Vanavel(V25) “Quanto a igualdade de atengdo aos grupos por parte dos
facilitadores”

e Variavel (V29) “Apoio das areas técnico administrativas”

Tabela 3- Médias de satisfagdo dos quesitos do Item Estrutura de Apoio ao

PROMECON
Médias de satisfacido
dos trabalhadores / V23 V24 V2§ V26 V27 V28 V29
Variaveis(quesitos)

Média do conjunto 2.87 2.93 2.87 3.14 3.01 2.91 2.81
(diretos e indiretos)
Trabalhadores diretos 2.57 2.67 2.62 2.84 2.66 2.68 2.58

producio
Trabalhadores 3.17 3.19 3.14 3.44 3.35 3.16 3.05
indiretos producio
Significancia 0.0000 { 0.0000 | 0.0002 | 0.0000 | 0.0000 | 0.0004 | 0.0004
(ANOVA)

Tabela elaborada pelo autor com base na pesquisa
quantitativa(tratamento dos dados através software SPSS)

Observa-se que o conjunto dos trabalhadores estd mais insatisfeito com os
quesitos grifados do que com os demais quesitos da tabela. Observa-se também que os
trabalhadores diretos da produgdo mostram-se significativamente mais insatisfeitos que
os indiretos da produgdo em relagdo a todos os quesitos avaliados do item “Estrutura

de apoio do PROMECON”. Supde-se que haja uma tendéncia dos trabalhadores
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indiretos da producio sinalizarem maior satisfacdo pelos quesitos que avaliam a
estrutura de apoio do programa, visto que estes, em geral, fazem parte da

propria estrutura que apéia as atividades do PROMECON.

A sistematica de funcionamento do PROMECON, bem como sua estrutura de
apoio foram desenvolvidas baseando-se em seu desenho estrutural. Este, tal como no
CCQ japonés, ¢ organizado conforme os niveis hierarquicos, faixas de autonomia,
fungdes e habilidades dos individuos que constituem a propria estrutura hierarquica
formal da empresa. Desta forma, pode-se dizer que a estrutura paralela do
PROMECON, na medida em que € composta por individuos cujos niveis de autonomia
ndo diferem muito daqueles niveis que possuem quando desempenham suas fungdes na
estrutura hierarquica formal, permite o mesmo controle formal da estrutura
organizacional em cima do trabalhador. Isto quer dizer que um gerente ou supervisor
que tenha uma fun¢do de membro de grupo de CCQ, por exemplo, tem uma
autoridade maior que qualquer lider ou coordenador de grupo de CCQ em relagdo a
certas tomadas de decisGes como: optar entre a realizagdo de atividades de produgio
ou de melhorias continuas, (Priorizar idéias de PROMECON ou produgio?). Esta
questdo, na opinido de alguns trabalhadores pode ser um dos elementos geradores de
dificuldade na aprovagdo e implantagdo das propostas de melhorias. Assim, pode-se
compreender a manifestacdo da atitude de insatisfagdo dos trabalhadores quanto ao

gerenciamento da estrutura funcional e de apoio deste programa.

¢) O significado da voluntariedade e seu enfoque na empresa

O significado da voluntariedade para a geréncia teve expressivas variagdes, o
que gerou opinides antagdnicas quanto ao aspecto do PROMECON ser, ou nio, uma
atividade voluntaria na empresa pesquisada.

Em geral, os gerentes que acreditam que 0 PROMECON seja oferecido como

uma proposta voluntaria aos funcionarios, definiram voluntariedade como sendo algo
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ndo obrigatorio; que € livre da coagdo do chefe ao empregado; sem a influéncia direta
do chefe no sentido de impor a idéia de participagdo no programa CCQ e de nio
discriminar o funcionario nao-adepto a formagdo de grupos.

“Fu entendo que voluntariedade existe quando em um programa
participa apenas quem quer. Quando vocé ndo é discriminado por ndo
participar. Sempre quando se solicita a participagdo do pessoal é no
sentido de uma contribuigdo, nunca de impor uma coisa.” (Nivel
gerencial 2).

O principio de voluntariedade® conforme o modelo japonés ¢ descrito de uma
forma direta e objetiva. O principio é que ninguém pode ser for¢ado a participar do
CCQ. Entretanto, existem inimeras formas indiretas de induzir o trabalhador a
participar, sem, necessariamente, for¢a-lo. Trata-se do vinculo, do grau de
dependéncia do homem as suas necessidades basicas®, que podem ser associados aos
incentivos e puni¢des oferecidos aos empregados pela sua participagio em CCQ.
Naturalmente, esta seria a abordagem das empresas, a estratégia gerencial utilizada
para se alavancar o envolvimento do pessoal.

Para os gerentes da empresa que ndo acreditam que 0 PROMECON seja
oferecido como uma proposta voluntaria aos empregados, o conceito de
voluntariedade passa a ter uma outra conotagdio. O sentido da voluntariedade é
associado a livre e espontanea iniciativa do trabalhador, sem a interferéncia de fatores

indutores externos.

“Voluntariedade ¢ a a¢do da pessoa se pronmtificar a fazer alguma
coisa por sua livre e expontdnea vontade. Fu entendo que voluntarios
sdo raros, eu acho que o voluntariado tem que ser induzido ou até
coagido. Fu acho que ndo existe muita voluntariedade no sentido de
ser voluntario, ser expontdneo. Fu acho que ainda falta induzir mais
este voluntariado” (Nivel gerencial 1).

“Na minha percepgdo, voluntariedade vocé encontra no
individuo que consegue por si so, sem que haja qualquer fator que o

2 O principio de voluntariedade esta definido conforme o modelo japonés. no subitem 3.2.4, p.78-
principio numero 10 (Sintese dos Principos Gerais do CCQ).
** Trata-se da possibilidade de preenchimento das necessidades basicas do homem (fisiologicas e de
seguranga) que foram  associadas aos principios das atividades de CCQ, no
item.3.4..p.95..(Observagdes acerca do conceito e finalidades do CCQ japonés).
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empurre, que lhe dé partida. Ele por si so, espontaneamente tenha o
arranque. Ele faz as coisas acontecerem porque é dele esta condigéo
de espontaneidade, voluntariedade. Aqui na empresa, os 20% tem.
Qualquer coisa que vocé faz os 20% sdo voluntdrios neste sentido. F
espontdnea a participagdo, é voluntaria. Os outros 80% é porque vocé
martelou, forcou. Vocé como gerente disse: olha aqui eu quero 20
sugestoes no més e no més que vém eu quero mais 15. Se vocé ndo
gerenciasse, ndo monitorasse um a um, vocé ndo arrancaria, ndo
dispararia esse programa. Entdo o PROMECON ndo pode ser
considerado voluntarioso, pois ele tem uma contraprestagdo. Deixa de
ser espontdnea a participagdo quando vocé paga. E contraditorio.
20% do grupo da empresa é voluntarioso, os outros 80% ndo. Por ele
ndo ser, eu tenho que pagar” (Nivel gerencial 2).

Parte do corpo gerencial da empresa entende que fica dificil entender o
PROMECON como uma proposta voluntaria, principalmente quando em alguns casos,
na hora de uma promogdo, ndo participar de grupos é um condicionante que pode ser
usado como critério. Esta logica esta associada a seguinte premissa: “O PROMECON

estda ai para atingir os objetivos da companhia ’(Nivel gerencial 3).

Segundo os gerentes os casos em que se percebe a voluntariedade nitida dos

trabalhadores sdo poucos. Para eles, existem grupos bem heterogéneos na empresa.

“Tem gente que quer trabalhar, tem gente que ndo quer trabalhar, tem
gente que ja tem o intuito de participa¢do voluntdria tendo ou ndo
tendo o programa, ja é um colaborador. Aqueles que ndo sdo, este
programa é feito para isto, para motivar estas pessoas que ndo tém
comprometimento " (Nivel gerencial 3).

Em sintese, percebe-se que na opinido da geréncia predomina a idéia de que,
logicamente, ninguém é obrigado a participar no PROMECON. Entretanto, o
trabalhador € intensamente envolvido e induzido pela geréncia, pois o PROMECON ¢
condi¢do necessaria para se atingir os objetivos da companhia, portanto deve ser
praticado. Nestas condigdes, fica dificil admitir fidelidade ao principio de
voluntariedade do CCQ, quando, na pratica, segundo os proprios gerentes da empresa
pesquisada relatam, ocorrem contradi¢des quanto a questdo da voluntariedade dos

empregados no PROMECON(prescrito € diferente do realizado).
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Foi mencionado pelos gerentes que o individuo torna-se voluntario a
participar do PROMECON, quando este percebe motivos para isto. Destaca-se que as
forgas indutoras e os motivadores gerenciais® para a utilizagdo das APGs nos EUA e
nas empresas norte-americanas, em geral, sdo diferentes daqueles que influenciaram as
empresas japonesas. Sob a perspectiva de Cole(1989), as forgas indutoras gerenciais,
para a utilizagdo das APGs no Japdo, s3o relacionadas as questdes de recursos
humanos, ao passo que no caso americano esto relacionadas a internacionalizagio da
economia € a queda da posigdo competitiva. Nesta Otica, cabe a seguinte questdo: até
que ponto o enfoque japonés, mais inclinado a resolver as questdes de recursos
humanos das empresas, ndo gerou um clima de maior interesse € espontaneidade no
trabalhador japoné€s comparativamente aos trabalhadores das empresas americanas,
cujos motivos da geréncia estavam mais associados a posi¢do competitiva das suas
empresas no mercado? .

Entretanto, € provavel que a questdo da participagio voluntaria em CCQs, no
Japdo, esteja relacionada a certos aspectos’ socio-culturais desta nagdo. Nesta
perspectiva, as empresas japonesas levam vantagem em relagdo as ocidentais, visto que
tais aspectos especificos da sociedade japonesa colaboram no sentido de facilitar a

adesdo e disseminag@o do movimento CCQ nas empresas daquele pais.

Na unidade pesquisada, a grande maioria dos gerentes entenderam o
PROMECON como um programa pouco voluntario, isto €, as pessoas participam
porque s3o induzidas a medida que lhes s3o oferecidos beneficios e recompensas
financeiras que divergem dos principios e valores originais do CCQ japonés. De forma
contraria, os trabalhadores entrevistados mencionaram que o programa respeita o
principio de voluntariedade. Entretanto, participar voluntariamente, na opinido dos
trabalhadores entrevistados, significa ter possibilidade de continuar sendo empregado
da empresa sem pertencer a grupos do PROMECON. Este posicionamento reflete a

diferenga conceitual percebida pelos gerentes e pelos trabalhadores em relagdo ao

%% Segundo o modelo de Cole(1989), as forgas indutoras e os motivadores gerenciais para a utilizagio
das APGs no Japdo e nos EUA estdo ilustrados na (p.50, fig.7. . e p.57, fig.8., respectivamente, deste
trabalho.
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principio de “voluntariedade”. Os 309 trabalhadores entrevistados apresentaram uma
media de (3.65) na escala de satisfagdo quando perguntados quanto a oportunidade
que a empresa lhes oferece de estar em grupos de CCQ porque gostam e querem. Esta

média significa que eles estdo satisfeitos quanto ao quesito perguntado.

d) O significado da participacio via PROMECON na empresa

Para a geréncia, o objetivo do PROMECON ¢ a participagdo de todos os
funcionarios.. Entretanto, a questdo fundamental € entender qual a concep¢do da
geréncia da empresa a respeito da participagdo dos trabalhadores via PROMECON.
Que tipo de participagdio a empresa possibilita aos seus colaboradores via
PROMECON?

O corpo gerencial entrevistado entende que a participagdo dos funcionarios
via PROMECON requer do trabalhador participagdo em melhorias incrementais e
solugdo de problemas relacionados ao ambiente de trabalho no qual esta inserido. Ao
serem questionados quanto ao tipo e escopo das idéias possiveis e toleraveis pelo
comité de aprovagdo, alguns dos entrevistados ( niveis gerenciais 1 e 2) responderam

que qualquer idéia pode ser sugerida, pois ndo existem limitagdes para methorias.

“Qualquer idéia, de uma forma ou de outra, que provoca uma
melhoria continua sera viavel. Seja a melhoria do produto, do meio
ambiente, do bem estar das pessoas, qualquer idéia. Ndo existe
limitagdo quanto ao tipo de idéia, aliags se agente for olhar as
ferramentas do CCQ, se verifica que o brainstorming preconiza que
ndo existem idéias absurdas. Qualquer idéia é idéia. Tu ndo pode
intimidar as pessoas a se absterem de dar a sua idéia, por mais
absurda que ela possa parecer "(Nivel gerencial 1).

3! Aspectos da cultura japonésa (opinido de grupo/ pessoal e processo de aprender/ imitar) destacados
por Masiero(1994), p.28 ¢ p.59, respectivamente.
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“O CCQ é uma ferramenta extremamente adequada para melhorias e
permite o funciondrio gerar idéias de tudo quanto é tipo. Ndo tém
limitagdes, podem ser técnicas ou ambientais’’( Nivel gerencial 1).

Conforme consta no manual do PROMECON existe ﬁma classificagdo das
idéias relacionada ao tipo de melhorias proporcionadas. Esta classificagdo’’, embora
seja abrangente e, inclusive, considere a opgdo “outras melhorias”, direciona o escopo
das idéias a questdes, predominantemente, voltadas aos processos técnicos de
producdo, limitando-se a um aspecto parcelar do processo de trabalho. Ao avaliarem
a proposta de participagdo via PROMECON, os trabalhadores, em geral, ndo se
mostraram satisfeitos com os quesitos “oportunidade de propor mudangas das normas,
regras e procedimentos do PROMECON(v38) e da empresa(v39)”. A mesma atitude
foi mencionada quanto a “oportunidade dos trabalhadores de influenciarem nas
aprovagdes das propostas de melhoria”(v40). As médias da variaveis v39, v40 e v41l

constam na tabela abaixo.

Tabela 4-. Comparagdo de médias de satisfagdo entre elementos da mesma

amostra
Médias de satisfacio dos
trabalhadores / V38 V39 V40
Varidveis(quesitos)
Média do conjunto 2.69 2.79 2.94
(diretos e indiretos)
Trabalhadores diretos 2.66 2.77 2.94
producio
Trabalhadores indiretos 2.72 2.81 2.94
producio
Significincia 0.6549 | 0.7922 | 0.9618
(ANOVA)

Tabela elaborada pelo autor com base na pesquisa
quantitativa(tratamento dos dados através software SPSS)

As médias e os niveis de significdncia, apresentados na tabela anterior,

permitem afirmar que tanto os trabathadores diretos da produg@o, como os indiretos,

2 Natureza das sugestdes (ex :redugdo de custo, redugdo de retrabalho e sucata, aumento da qualidade
e produtividades e etc.(subitem 5.2.2.-D, p.118)
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além de ndo apresentarem atitudes diferentes em relacdo as médias das variaveis
analisadas, mostram-se com nivel de satisfagdo baixo quanto & oportunidade que a
empresa lhes oferece de poderem participar do processo de trabalho no qual estdo
inseridos. Trata-se da participagdo num sentido mais amplo, ndo apehas no sentido

restrito dos aspectos técnicos operacionais da produgdo.

Nestas condigdes, percebe-se que a participagdo do trabalhador fica restrita.
No contexto do PROMECON, as questdes’ relacionadas aos interesses sociais dos

trabalhadores sdo pouco analisadas e discutidas entre eles.

Ao se questionar a geréncia a respeito do escopo de participagdo dos
operadores através do CCQ, percebeu-se que o CCQ, nesta empresa, é uma
ferramenta, ¢ um exercicio do estilo de administragdo participativa e que depende do

mesmo para ganhar maior expressdo e legitimidade na companhia.

“ No CCQ/PROMECON o grau de escopo de ag¢do e participagdo é
alto se o sistema de gerenciamento é participativo; é muito baixo se o
sistema de gerenciamento ndo ¢ participativo, em todas as estruturas.
Em relagao ao CCQ, ndo posso separar. Tenho absoluta certeza de
que se o CCQ estiver inserido num sistema de administragdo bastante
participativo, onde o aspecto voluntariedade ocorre por outras razdes
diversas da financeira, como a creditibilidade, sinceridade, o sentir-se
bem no ambiente de trabalho, ele, por influéncia do escopo de atua¢do
serda grande em todos os fatores. Serd importante porque as pessoas
que realmente serdo promovidas, ou vdo ganhar aumento de salario
espontdneo sdo aquelas pessoas que se destacam, que tém uma certa
hideranga no grupo de CCQ, que realmente tomam uma iniciativa, é
uma vitrine...”’ (ex-gerente de manufatura).

Em geral, os gerentes compreendem o quanto o PROMECON depende do
gerenciamento participativo da empresa para possibilitar uma participacdo mais
abrangente e efetiva de seus colaboradores. Entretanto, a geréncia ndo soube precisar

0 grau ou estagio em que se encontra a administracdo participativa da companhia.

Também n3o foi definido um rumo ou um norte para a administragdo participativa da

> Aquelas questdes citadas por Neves(1987) no subitem 3.3.4. p.85 deste trabatho
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empresa. Desta forma, o PROMECON limita-se a mesma orienta¢do do gerenciamento

ou administragdo participativa.
e) A autonomia dos trabalhadores na proposta de participacio via PROMECON

Que autonomia a empresa oferece aos funcionarios em relagdo a participagdo
dos mesmos no PROMECON ? Para a geréncia da empresa, autonomia significa
liberdade para os funcionarios poderem apresentar suas idéias e implementa-las.

Concernente a autonomia de atua¢do dos trabalhadores no PROMECON,
verificou-se que os circulistas tém livre acesso aos departamentos da empresa, tanto da
producdo quanto administrativos, para acessar dados e informagdes relacionados as
suas idéias e sugestGes de melhorias. Entretanto, o(s) gerador(es) das idéias ndo tém a
liberdade de decidir implantar qualquer idéia sem a prévia autorizagdo da sua geréncia
direta, mesmo que essa ndao demande custo de implantagdo. O trabalhador ndo possui
faixa de autonomia financeira para avaliar e decidir, sem a interferéncia da geréncia, a

respeito da implantagdo de qualquer idéia que demande algum custo.

“Nos buscamos com o CCQ uma solugdo para alguns problemas que
nos convivemos a nivel de processo. O fato de vocé fazer com que o
individuo participe do processo de melhorias, ndo estaria ele
decidindo o ciclo operacional na empresa e, portanto, da produgdo?
Acho que sim. Mas dizer que o CCQ traduziria, alimentaria e
centralizaria o sistema de participagdo nas decisdes da empresa, eu
ndo concordo. O CCQ ndo significou para a empresa uma maior
participagdo no sentido de maior decisdo por parte dos grupos sobre
o ciclo de controle de qualidade, como sendo alguns que pudessem
decidir. Naturalmente que isto passaria por uma avaliagdo gerencial.
O funcionario é responsavel por aquilo que executa no seu posto de
trabalho, mas ndo que ele, dentro desta estrutura gerencial, consiga
tomar uma decisdo e implementar uma idéia porque pertence a grupo
de CCQ " (Nivel gerencial 2).

Desse modo, percebe-se que o trabalhador, ao atuar no CCQ, por mais que
suas sugestOes indiquem falhas gerenciais da companhia, ou seja, que critiquem o
sistema gerencial da empresa e até mesmo algum nivel gerencial, em particular,

dificilmente tera forga suficiente para canalizar este tipo de questdo, pois apenas a
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geréncia tem autonomia para aprovar e decidir a importancia e a prioridade de uma
sugestio para aprova-la. Tal qual e modelo japonés, o PROMECON nio
possibilita aos seus participantes autonomia decisoria em relagiio a aprovacio
das idéias e sugestoes geradas. Neste contexto, parece ser uma posicio comoda da
geréncia possibilitar e permitir a geracdo de qualquer tipo de idéia. Isto é

evidenciado através do seguinte discurso:

“Primeiro, ndo houve nunca uma limitagdo quanto ao tipo de idéia ou
de propostas que os grupos apresentassem, ou seja, reivindicagdes
salariais, de condigdes de trabalho, horarios, essas coisas poderiam
ser sugeridas. Desde que fossem possiveis de serem adotadas, seriam e
serdo adotadas” (Nivel gerencial 1).

Segundo alguns gerentes da empresa, enquanto o CCQ foi ganhando mais
adeptos na companhia, muitos gerentes e supervisores sentiram-se ameagados. Isto
ocorria em fung¢do da inseguranga de muitos chefes e gerentes de departamento com a
quantidade de problemas e falhas de suas areas que seriam expostos aos “olhos” de
toda companhia. Foi exatamente nesse contexto que muitos gerentes e supervisores
foram promovidos e inclusive demitidos. Entretanto, esta instabilidade ocorreu num
periodo de transigdo, isto €, durante os primeiros anos deste movimento na empresa.
Foi uma fase de adaptagio, na qual havia muita inseguranga por parte das chefias
intermediarias da empresa quanto a forga ou influéncia que o CCQ poderia ter no
sentido de abalar a estrutura hierarquica formal da empresa . Apds esta adaptagdo,
voltou a seguranga e estabilidade das chefias em relagdo as possiveis ameagas que o
PROMECON poderia ocasionar. Esta constatagdo podera ser evidenciada através do

proprio discurso  gerencial que sera analisado, posteriormente, no subitem

“Limitagoes do PROMECON/CCQ e dificuldades em sua operacionalizagcdo”.

Segundo alguns gerentes, o nivel de autonomia alcangado pelos trabalhadores,
nas linhas de produgdo, esta diretamente relacionado a sua capacidade de atuagdo em
seu meio de trabalho. O envolvimento dos trabalhadores com questdes gerenciais,

como programagao e planejamento da produgio € considerado algo dificil e complexo.

“O planejamento e controle da produg¢do da companhia é tdo

complexo que tem que ser baseado em um software, entdo o operador
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ndo tem como fazer isto. O que ja existe é uma autonomia do operador
para parar a maquina e trocar de peca. Existe um programa chamado
“cabega de indio”, entdo eles véem que tem que fazer duas mil pegas,
assim, contam as pegas; encerraram aquele lote, eles sabem qual é o
proximo lote que entra e assim fazem a troca por conta pripria. A
chefia ndo ta envolvida com isso’'(Nivel gerencial 2).

Em sintese, segundo a geréncia, a autonomia e a liberdade de acdo dos

trabalhadores ¢ limitada pela normatizagdo dos processos , pois a proporgdo que
aumenta a complexidade das tarefas, diminui a autonomia de agdo dos empregados e

estes, automaticamente, recorrem aos Seus superiores.

Os trabalhadores, em geral, ndo se mostraram satisfeitos com a autonomia
que possuem, relativamente as suas atividades de grupo no PROMECON. Quando
perguntados em relagdo a autonomia que possuem no sentido de poderem agir por
conta propria, para implantarem suas idéias aprovadas pela geréncia(V21),
posicionaram-se entre a faixa de insatisfacdo e de satisfa¢do intermediaria. Entretanto,
os trabalhadores diretos da produ¢io mostraram-se significativamente mais
insatisfeitos em relagio a esse quesito®, do que os trabalhadores indiretos a producio.
Em relac¢do ao quesito “forga e credibilidade que julgo ter quando eu pego servigos e
informagdes as areas de apoio (V20)” os trabalhadores responderam dentro da mesma
faixa na escala de satisfacdo e, da mesma forma, os trabalhadores diretos da produgio
mostraram-se significativamente mais insatisfeitos que os indiretos.

Tabela 5 Média da satisfac@o dos quesitos relacionados a autonomia dos

trabalhadores nas atividades do PROMECON.

Médias de satisfagdo Variavel | Variavel | Varidvel
dos trabathadores / (V16) (V20) (V1)
Varidveis(quesitos)
Média do conjunto
(trab. diretos e 2.57 2.92 2.90
indiretos)
Média dos
Trabalhadores diretos 2.28 2.63 2.62
producdo
Média dosTrabalhadores
indiretos producao 2.87 3.21 3.20
Significancia
(ANOVA) 0.0000 0.0000 0.0000

Tabela elaborada pelo autor com base na pesquisa

* Quesito ¢ toda a variavel independente, relacionada a cada um dos seis itens ou blocos avaliados
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quantitativa(tratamento dos dados através software SPSS)

Em relagdo ao quesito “critério de prioridade dos recursos materiais e de
pessoas (serralheiros, soldadores, engenharia) na implantagdc de idéias(V16)” os
empregados mencionam estarem insatisfeitos, principalmente aqueles diretos da
producdo. Ha uma significativa diferenga, novamente, entre o nivel de satisfagdo destes
grupos. Aparentemente, este quesito ndo tem relagdo com a faixa de autonomia que
esta sendo analisada. Os recursos de materiais e pessoas ja foram relacionados,
anteriormente, com a questdo do formato estrutural do PROMECON. Entretanto, a
palavra “critério” estabelece relagdo com a questdo da autonomia dos trabalhadores.
Tanto os critérios de prioridade de disponibilidades de recursos como os demais, da
sistematica de funcionamento e concep¢do do PROMECON, sdo elaborados,
discutidos e decididos pela coordenagdo da empresa, ndo envolvendo a participagdo da
maioria dos trabalhadores dos niveis operacionais de produgdo. Desta forma. percebe-
se insatisfagdo dos trabalhadores quanto a autonomia proporcionada aos mesmos na

proposta de participagdo via PROMECON .

f) Os principais elementos de mudanca na transicio do CCQ para o
PROMECON

Os Circulos de Controle de Qualidade, iniciados na companhia no inicio da
década da 80, foram adaptados conforme o interesse dos empregados e da empresa no
inicio da década de 90. Esta adaptagdo deu origem ao PROMECON. As mudangas
realizadas, que deram origem a esse programa, ndo foram impostas aos trabalhadores.
As mudangas ocorreram, fundamentalmente, nas formas de reconhecimento adotadas

pela empresa em relagio as idéias implantadas pelos circulistas.

“Levamos 6(seis) meses debatendo com os funciondrios qual seria a
melhor maneira de serem reconhecidos, deixando claro que a empresa
estava disposta a dar uma parte dos ganhos aos funciondrios. Eles
preferiram o prémio em dinheiro, disseram que saberiam como
administrar melhor o mesmo. Ndo adianta o funciondrio ganhar um
video cassete, se ja o tem. No Japdo, o reconhecimento monetdrio se
faz através de saldrios a mais. Semestralmente eles ddo mais dois ou
trés salarios, por exemplo. Eles sabem que por todo o tipo de melhoria
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que fizerem, ganhardo mais” (ex-Gerente de manufatura responsavel
pela implanta¢do do PROMECON)).

Embora para a geréncia de fabrica, 0 PROMECON e o CCQ derivam das
mesmas bases conceituais, o PROMECON ¢ visto, nesta empresa, como uma evolucdo
do CCQ japonés. A principal diferenga entre o PROMECON e o CCQ japonés ¢ a
orientagdo para o reconhecimento financeiro. Ao passo que, no modelo japonés, o
empregado € recompensado com bons salarios e é premiado periodicamente pelo
constante esforco e desempenho apresentado na gera¢do de melhorias incrementais de
processo e ambiente de trabalho, no PROMECON, a empresa oferece aos
trabalhadores prémio em dinheiro pelas suas idéias implantadas, além de troféus e
medathas como forma de reconhecimento simbolica. Neste sentido, os principios do
sistema de recompensa do PROMECON vio de encontro aos principios do sistema de
recompensa do CCQ japonés®. Segundo os coordenadores do PROMECON, os
colaboradores deste programa passaram a se sentir melhor recompensados pelas

diversas melhorias que trazem a companhia.

“Antes do PROMECON a empresa ndo estava sendo benevolente com
os funciondrios. Atualmente as pessoas ddo algo para a companhia e
recebem uma parte, isto foi um avango muito significativo na relagdo
capital x trabalho”(Ex-gerente de manufatura responsavel pela
implantagdo do PROMECON).

Além da questdo da recompensa financeira, os gerentes enfatizaram que uma
das principais mudangas na dindmica de trabalho dos grupos, com a adogdo do
PROMECON pela empresa foi a decisdo conjunta com os funcionarios da empresa de
que Os mesmos passariam a ser os responsaveis pela execugdo de suas propnas idéias e
sugestdes de melhorias. Os antigos grupos de CCQ passariam a transformar suas idéias
em realidade. Essa responsabilidade, atribuida a cada colaborador de CCQ, passou a
ser controlada e apoiada pela geréncia direta do setor. Foi ampliada a autonomia de
atuag@o dos trabathadores na empresa, a medida que os mesmos necessitaram adquirir

recursos e encontrar canais informais, por conta propria, para operacionalizar e

responder as suas proprias propostas de melhorias.

%O sentido do reconhecimento nos programas de CCQ no Japdo estd descrito no subitem 3.2.3.-p.75.
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“Com o PROMECON, o grupo que sugere vai implaniar, ou seja, o
cara tem que trabalhar, e isso o pessoal ndo gosta. E facil ter a idéia,
mas colocd-la em pratica o pessoal ndo gosta, ndo é facil” (Nivel ger.

).

“Na dindmica de trabalho do PROMECON foi dada uma
liberdade a certos grupos de trabalho que antes ndo existiam. Foi dada
uma conotagdo de que os proprios grupos deveriam concluir seus
trabalhos através dos seus proprios trabalhos, ou entdo alavancando o
trabalho dos outros setores de forma direta, dando maior suporte aos
integrantes do PROMECON, no sentido de apoiar " (Nivel gerencial 2).

Deste modo, o proprio grupo gerador da idéia, caso encontrasse dificuldade,
receberia apoio direto do gerente da area de apoio (exemplo : projetos) ou da geréncia
da éarea diretamente envolvida no processo de melhoria, dando prioridade para a
realizagdo da idéia. Ainda assim, segundo a diretoria, muitos resistem a idéia de
operacionalizarem suas proprias sugestdes. Esta resisténcia € atribuida a dificuldade do
trabalhador em dispor de tempo, informagdes e apoio técnico necessarios, além de ter

que provar a geréncia que a idéia é valida.

Outro elemento importante na transicdo dos CCQs ao PROMECON, relatado
pela geréncia, foi a nova orientagdo dada ao programa em relagdo a natureza das idéias
geradas pelos funcionarios. As questdes de ambiente de trabalho(melhorias visuais,
limpeza, organizag@o, ruido, calor, etc.) passaram a dar espago s questdes de redugdo

de custo e aumento da qualidade e produtividade.

“A focalizagdo passou a ser trabalhos de melhorias de qualidade e
produtividade, tanto é que a forma de cdlculo dos prémios seria outra.
Reconhecimento financeiro e as equipes ganhariam 30% do ganho
gerado pelas melhorias num periodo de 12 meses’(ex gerente de
manufatura).

“No inicio eu acho que o programa era mais puro. A gente
trabalhava mais a titulo de participagdo, de conhecer as pessoas, a
oportunidade que o funciondrio tinha de melhorar o ambiente de
trabalho ou resolver seus problemas era maior. Muitas vezes, a for¢a
dos grupos era utilizada para os funciondrios conseguirem algumas
coisas de interesse comum. Na realidade funcionava como uma porta

para o grupo trabalhar e conseguir resultados em termos de melhoria
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do trabalho, melhorias ambientais, inclusive para a exposi¢cdo de
certas ansiedades e dificuldades que eles tem’ (Nivel gerencial 3).

Analisando o relato gerencial, na frase, “a gente trabalhava mais a titulo de
participagiio” sugere que antes do PROMECON, o sentido dado ao ato de participar
era mais relacionado as questdes do trabalho, nio enfatizando tanto os ganhos no
processo de produgdo no sentido de gerar incrementos de capital e aumentar a
produtividade. Neste contexto, fica clara a estratégia de mudanga do sistema de
recompensa da empresa ocorrida na implantagio do PROMECON pela mesma. Seria a
alternativa mais adequada para envolver o trabalhador e estimular sua participa¢do no
programa de metlhorias, tendo em vista que a orientagdo € a natureza das idéias seria
outra - incentivar os ganhos de capital, tanto ao empregado como ao empregador.

O trabalhador percebe a mudanga do CCQ para o PROMECON de uma
forma positiva. Com a implantagio do PROMECON, responsabilizaram-se pela
implantagdo de suas proprias idéia. Segundo os resultados dessa pesquisa, os
empregados mostraram satisfagdo intermedidria (3.02 na escala) em relagdo a esta
nova atividade. Entretanto, a principal mudanga ocorrida no programa na visio dos
trabalhadores foi a oportunidade dos mesmos serem recompensados financeiramente
pela geragdo e implantagdo de suas idéias. Para os trabalhadores, essa mudanca
significou um importante complemento salarial. Assim, o item “retorno que a empresa
oferece aos trabalhadores pelas atividades de CCQ/PROMECON” foi o melhor
avaliado pelos empregados desta empresa. O impacto que o PROMECON gerou em
termos de aumento do numero de idéias de grupo implantadas por més foi
surpreendente. Antes do PROMECON, eram implantadas, em média, 15 idéias
mensais na unidade pesquisada. Apos a implantagdo do PROMECON, isto €, a partir
de 1991, o numero minimo de idéias de grupo implantadas por més foi de 240 e, o
maximo, foi de aproximadamente 700 idéias. Isto mostra a influéncia positiva em
termos de resultados numéricos da adaptagio do CCQ na empresa. Todos esses
elementos citados sugerem que a etapa de adaptagio do PROMECON foi fundamental
para a empresa evitar o declinio de seu processo de participagdo em melhorias através

de pequenos grupos.
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g) O sentido do reconhecimento pelas atividades dos grupos do PROMECON

Na opmido da maioria dos diretores, gerentes, coordenadores e supervisores
entrevistados, o reconhecimento material financeiro ¢ fundamental aos trabalhadores.
Antes do PROMECON, os grupos néo eram remunerados e o envolvimento do pessoal
era muito baixo. O argumento mais utilizado € que muitas pessoas na empresa apenas
se envolveram com os trabalhos de CCQ porque foram atraidas pela oportunidade de
um complemento salarial. Entretanto, alguns gerentes ressaltaram que o
comprometimento por parte das pessoas € resultado da criagdo de um clima favoravel,
onde a remuneracdo financeira é apenas um dos componentes geradores de um clima

positivo a participagdo.

“A criagdo de um clima favoravel significa que as pessoas se sintam
encorajadas a questionar o PROMECON, a perguntar o que quiserem
sem nenhum constrangimento. Essa é a questdo fundamental, o resto é
meta. Para isto, é necessdrio dar credibilidade ao programa. E fazer
com que os funciondrios realmente percebam que podem confiar no
sistema. Isto se consegue através do reconhecimento da pessoa, do ser
humano, que é ter um relacionamento puro e sincero com as pessoas,
um relacionamento afetivo, de afinidade. Eu vou passar na fabrica e
cumprimentar uma pessoa sinceramente, de verdade; ndo é so dar
tapinha nas costas, porque ninguém engana ninguém. O nosso
trabalhador, se tu ndo olhares ele nos olhos, se ele ndo sentir o que tu
estds irradiando, uma energia, um sentimento, ele percebe. Ele sabe
que tu estas fazendo aquilo como quem bate o ponto” ( Ex-gerente de
manufatura, responsavel pela implantagdo do PROMECON).

Foi mencionado pela maioria dos gerentes que, antes do PROMECON, o
prémio em dinheiro ndo era aceito pelos mesmos. Poucos eram os que realmente
percebiam as necessidades dos funcionarios, no sentido de mudar as regras e principios

vigentes.

“Num primeiro momento eu fui contra dar prémios em dinheiro, mas
o diretor da companhia convenceu-me de que tinha razdo justa para
isto. Ndo seria justo que ficasse todo o ganho para a companhia e que
se desse uma viagenzinha para aquele que deu a idéia. Muitos diziam
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que ao se dar dinheiro para o funciondrio eles ndo trabalhariam mais
pela idéia ou pela voluntariedade. Mas ndo é uma viagem ou um
tapinha nas costas disfargado que leva a voluntariedade, ndo é
também fazer um churrasco. Também ndo é analisando isoladamente;
ou da dinheiro e tira toda a espontaneidade do pessoal, ou ndo da
dinheiro; tudo é equilibrio”. ( Ex-gerente de manufatura, responsdvel
pela implantagdo do PROMFECON).

No periodo da pesquisa, a opinido da minoria dos gerentes foi contraria a
proposta de pagamento em dinheiro aos trabalhadores. Esta minoria argumentou que
na medida em que a empresa adotasse um sistema de recompensa financeira, o pessoal
orientaria suas idéias, preferencialmente, no sentido de canalizar aquelas que
propiciassem o retorno financeiro. Esse tipo de idéia requer a elaboragdo de memoriais
de calculo, analises, relatdrios e documentos que comprovem numericamente o retorno
financeiro das mesmas. Entretanto, muitas idéias, cuja natureza®® ndo ¢ quantificavel
em termos de retorno financeiro para a companhia, sdo pouco enfatizadas pelos
participantes do programa. Embora tragam beneficios tanto aos empregados, quanto a
companhia, acabam nio sendo atendidas com a mesma dedicagdio que as outras

propostas de melhorias, cujos resultados sdo quantificaveis e lucrativos.. Entdo, a

opinido destes gerentes destaca o lado negativo do prémio financeiro.

“ A melhoria continua, este item a mais que esta sendo solicitado aos
JSunciondgrios, depende mais, na minha otica, do resultado das suas
sugestoes e do seu trabalho do que do dinheiro em si. Se uma sugestdo
que envolve diminui¢do do ruido é dada, e isto envolve muitos setores
e alto investimento, nada acaba acontecendo. Para que aconteca
alguma coisa é preciso que se prove que aquilo realmente vai trazer
algum beneficio cujo retorno é quantificavel, e para muitos tipos de
idéia isto é um fator muito subjetivo, dificil de provar. Este é o ponto
de maior dificuldade do programa’ (Nivel gerencial 2).

Foram poucos os gerentes que se mostraram contra o reconhecimento aos
trabalhadores na forma de prémio financeiro. Ao ser questionado quanto a importancia

da recompensa financeira, um dos gerentes de departamento respondeu:

* Trata-se das idéias de natureza ambiental, de segurangca, etc, que pelo fato de ndo propiciarem aos
trabalhadores ¢ 4 empresa maiores ganhos financeiros, acabam nio sendo canalizadas. aprovadas e

implementadas.
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“Ndo é so a questdo financeira. Principalmente devemos enfatizar a
vontade de se sobressair. Essa vontade pode ser o poder de controlar o
grupo, o fato de querer se destacar perante os colegas, isto tudo o
PROMECON também propicia’ (Nivel gerencial 3).

Tudo indica que tanto os trabalhadores, em geral, quanto os gerentes
focalizam seus esforgos de rotina de trabalho do PROMECON em idéias e propostas
que venham gerar retorno financeiro a companhia e aos trabalhadores. N3o existem
dados numéricos que nos comprovem esta tendéncia, visto que apenas se observaram
muitos comentarios de que existem varias idéias interessantes, que trazem melhorias
para o trabalho, porém, pelo fato de ndo gerarem retorno financeiro, estdo
“engavetadas”. Elas ndo sdo encaminhadas e, muitas vezes, nem mesmo aceitas pela
geréncia.

O retorno as sugestdes dos empregados, quando na forma de prémio
financeiro, ¢ muito valorizado na empresa. Os resultados obtidos, desde que a empresa
passou a pagar por cada idéia implantada, foram animadores. Os dados gerenciais
indicam um indice de participagdo de 74% em grupos de CCQ/PROMECON. Porém,
existe uma explicagdo clara para estes niveis de participagdo dos funcionarios em
grupos de CCQ. “Vocé consegue manter os grupos se vocé, em contrapartida,

remunerar. Se ndo a coisa ndo anda” (Nivel gerencial 2).

Essa tendéncia de comportamento torna-se mais perceptivel quando sdo
relatadas algumas experiéncias gerenciais. Durante a realizagdo da pesquisa, na
empresa, no periodo das entrevistas em profundidade com a geréncia, ocorreram
algumas mudangas no sistema de recompensa das idéias individuais(Idéias “S). Quando
um individuo gerava uma idéia individual para determinado local, ou posto de trabatho
da fabrica e mesma era extensivel, ou seja, poderia ser utilizada amplamente na
empresa, aquele era recompensado proporcionalmente a extensio da idéia. Com as
mudangas realizadas pela geréncia no sistema de recompensa, os trabalhadores
receberiam a recompensa financeira apenas relativa a um local de aplica¢do da idéia e
ndo mais pelas suas extensdes. Ressalta-se que as idéias individuais (idéias “S™) sdo
sugestdes de baixa complexidade, ou seja, sdo pequenas melhorias e de implantagio

rapida e simples. Para cada idéia “S” implantada o empregado ganhava um valor
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simbdlico de R$1,00(um real). A mudanga no sistema de recompensa gerou uma queda
significativa no nimero de idéias ““S” por empregado. O fato é também constatado pelo

discurso gerencial a seguir:

“Eu gostaria de saber o que as pessoas sentem. Eu ndo sei o que
aconteceria se nos mexéssemos na premiagdo financeira dos grupos.
Eu mexi simplesmente na premiagdo das idéias “S”, em R$1,00(um
real) deles e as idéias foram ao fundo do posso. Gastei saliva,
expliquei para os caras porque eu fiz aquilo ali, foi um caos, tive
problemas desde o gerente da mini -fabrica até o funciondrio” (Nivel
gerencial 3).

Mais objetivamente, pode-se evidenciar o fato através da queda no
desempenho de participagdo mensal por individuo, observada nos periodos de
setembro e outubro de 1996, quando foi extinto o prémio referente a extensio da idéia
“S”. Nesse periodo, o numero de idéias “S” decairam de 10.768 idéias no més de

setembro para 3.356 idéias no més de outubro, mantendo-se baixo nos meses seguintes

Em sintese, observa-se que os gerentes sdo conhecedores da necessidade de
uma geréncia que acompanhe de perto o trabalho dos grupos. A empresa preocupa-se
e age neste sentido, visto que possibilita a participagdo de seus grupos do
PROMECON em concursos gatuchos de CCQ, proporcionados pela AGQ(Associagio
Gauicha de Qualidade) e realiza outros concursos internos de CCQ na companhia.
Também demonstra atengdo quando realiza comités de avaliagdo das idéias com
ganhos financeiros, onde estdo presentes gerentes e inclusive diretores. Entretanto,
para a maioria dos gerentes, a forma de reconhecimento mais expressiva e eficaz do
programa aos funcionarios € a financeira. Posteriormente, ao analisarmos a satisfagdo
dos trabalhadores em relagdo ao item “retorno e reconhecimento as propostas de
melhorias dos trabalhadores pelas idéias de CCQ”, sera possivel avaliar melhor quais

os focos de insatisfagdo dos trabalhadores em relagdo a esse item.

Enfatiza-se que a geréncia diz. ndo haver uma relagio direta entre o fato do

trabalhador participar do PROMECON e por isso ser promovido de fungdo. Muitas
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vezes, pode haver interpretagdes distorcidas, pois segundo gerentes e diretores a
participagdo em programas de melhorias pode aprimorar o relacionamento entre chefes
e empregados e facilitar o desenvolvimento da habilidade profissional do individuo sob
varios aspectos. Evidentemente que se o sistema de treinamento e avaliagio da
capacidade e habilidade dos empregados estiver integrado e fidedigno ao apoio a
decisdo nos casos de promogdio do pessoal, diminuem os riscos de ocorrer

interpretagdes erroneas a respeito da capacitagio profissional do trabalhador.

“As pessoas se expdem mais, crescem por conhecerem e praticarem
novas técnicas e teorias, por ai que eu entendo que elas tem chance de
serem promovidas. Ndo porque participam, mas porque crescem ao
participar” (Nivel gerencial 1).

Embora a posigdo gerencial quanto ao aspecto da relagdo entre a participagdo
dos empregados no PROMECON e a promo¢io dos mesmos na hierarquia
organizacional seja clara e logica, € dificil de estabelecer uma opinido conclusiva a
respeito da relagdo causal de participagio no PROMECON e o consegilente
crescimento humano e desenvolvimento de habilidades profissionais dos trabalhadores.
A empresa ndo tem dados disponiveis para que se possa correlacionar elementos e se

concluir a respeito dos mesmos, pois o discurso gerencial € baseado em observagdes e

fatos empiricos.

Os trabalhadores, quando se reuniram em grupos para discutirem as idéias de
PROMECON e desenvolvé-las, mostraram-se bastante orientados para o retorno
financeiro que as idéias poderiam gerar. Isto foi observado ao longo de dez reunides de
grupo de PROMECON, escolhidas aleatoriamente. O enfoque dado aos temas
discutidos tratava: da discussdo de quais idéias deveriam ser langadas no més vigente
para conseguir a0 menos ganhar o prémio coletivo, das idéias capazes de gerar o maior
e mais rapido retorno financeiro e etc. Assim, de acordo com a observagio direta,
ficou visivel a preocupagio dos grupos em selecionar e ajustar o mix das idéias
possiveis de serem langadas e aprovadas no més vigente, de maneira que as mesmas

lhes proporcionassem o esperado retorno financeiro coletivo mensal.
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Os quesitos ou variaveis que foram utilizados para avaliar a satisfagdo dos
trabalhadores em relagdo ao item “Retorno que a empresa oferece pelas atividades de
PROMECON/CCQ” merecem ser analisados e comparados. Tanto os trabalhadores
diretos da produgdo, quanto os indiretos mostraram-se mais satisfeitos com o quesito
que perguntava sobre a satisfagido pelo tipo de prémio (financeiro)(v47) do que todos
os outros quesitos relacionados ao retorno que a empresa oferece aos mesmos pelas
atividades do PROMECON. Entretanto, se por um lado os trabalhadores pareceram
estar orientados para a questdio do retorno financeiro, por outro, manifestaram-se
significativamente menos satisfeitos quanto ao quesito “reconhecimento e percepgdo
da geréncia em relagdo as suas idéias do PROMECON”. Correlato a este ultimo
quesito(v45), houve uma diferenga significativa entre o nivel de satisfagdo dos
trabalhadores diretos da produgdo e os indiretos, pois os diretos mostraram-se mais

insatisfeitos em relagdo a este quesito.

Ja, quanto ao tipo de pagamento(prémio) em dinheiro ndo houve diferenga
significativa entre o nivel de satisfagdo dos trabalhadores diretos e indiretos a
produgcdo. Houve diferenca significativa em relaciio a satisfacio destes dois
segmentos da amostra quanto ao quesito “teto de U$1200,00 (mil e duzentos
délares) de prémio maximo por idéia”(v49), pois os trabalhadores indiretos

posicionaram-se mais insatisfeitos por este limite de prémio.

Salienta-se, também, que um dos quesitos cuja avaliagdo foi elevada,
comparativamente aos demais, foi a “divulgagdo das idéias dos trabalhadores pela
empresa”(v46). A tabela a seguir especifica os niveis de satisfagio manifestados pelos
trabalhadores em relagdo a alguns dos quesitos do Item ‘“retorno que a empresa

oferece pelas atividades de PROMECON”.
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Tabela 6- Média de satisfagdo dos quesitos relacionados ao “Retorno que a
empresa oferece pelas atividades de PROMECON/CCQ.

Médias de satisfagao Variavel Variavel Varidvel Variavel
dos trabathadores / (V45) (V46) (V47) (V49)
Varidveis(quesitos)
Média do conjunto
(trab. diretos e 3.02 3.16 3.29 2.89
indiretos)
Média dos
Trabalhadores diretos 2.77 3.12 3.27 3.10
producao
Média dosTrabalhadores
indiretos producdo 3.26 3.19 3.31 2.69
Significancia
(ANOVA) 0.0003 0.5898 0.7695 0.0125

Tabela elaborada pelo autor com base na pesquisa quantitativa
(tratamento dos dados através software SPSS)

h) A Relacio do Treinamento com o PROMECON

Segundo a geréncia e coordenadores do PROMECON, nd3o existe no
programa de treinamento da empresa uma €nfase ou uma orientagdo especifica de
treinamento para que os trabalhadores desenvolvam as atividades demandadas pelos
grupos de CCQ. Existem treinamentos informais de CCQ para os novos funcionarios
da empresa. S#o treinamentos que visam esclarecer quais as caracteristicas, regras de
funcionamento e objetivos do PROMECON. Entretanto, os gerentes entrevistados ndo
demonstraram maiores preocupagdes em relagdo a necessidade de treinamento
especifico aos participantes dos circulos, com o proposito de orienta-los a
desenvolverem melhorias continuas na empresa, tanto do processo de produgdo quanto
do ambiente e seguranga.

A principal preocupagdo dos gerentes da empresa em relagido ao treinamento
dos funcionarios sempre foi voltada as questdes técnicas de produgdo, visando,
sempre, ao aumento da qualidade e produtividade. Entretanto, parece que apenas a
abordagem do treinamento técnico ferramental tem se mostrado insuficiente. Tanto o

programa de participagdo em melhorias continuas como outras técnicas de trabalho
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aplicaveis no “chdo-de-fabrica” ndo tém sido absorvidas e praticadas pelos
trabalhadores de uma forma eficiente € homogénea. Para obter e mostrar bons
resultados no PROMECON ¢ condigdo fundamental que a empresa utilize incentivos

baseados num sistema de premiagdo financeira.

“Para se atingir as metas do PROMECON estipuladas pela
companhia foi necessdario remunerar os individuos e os grupos por
idéia. Ou entdo faz o que nos vamos comegar a fazer em 1997. Vamos
comegar a efetivamente treinar o individuo no seu lado
comportamental, emocional. Se vocé ndo fizer isto eu tenho sérias
duvidas; eu acho que nos ndo vamos continuar por muito tempo com
estes programas. Olha, ha algum tempo atrds eles reivindicavam
salarios, a partir de um determinado momento vdo ter que reivindicar
postos de trabalho ' (Nivel gerencial 2).

A intengdo gerencial, em relagio ao novo enfoque de treinamento que a
empresa planeja adotar com seus empregados, mostra que a abordagem de
treinamento, orientada para questdes apenas técnicas de produgdo, ndo tem sido
suficiente. Desenvolver o lado comportamental dos trabalhadores faz parte da
estratégia de recursos humanos da empresa, pois esta orientagdo parece ser condi¢do
basica para que as técnicas e programas de participagdo, de qualidade e produtividade
gerem resultados positivos, crescentes e duradouros na companhia.

Outro ponto importante é a forma com que a empresa oferece treinamento a
grande maioria dos trabalhadores. O programa de treinamento da empresa orienta o
treinamento preparatorio para PROMECON de forma parecida ao programa
educacional basico®’ para implantagio das APGs nas empresas japonesas. O Programa
de treinamento da empresa pesquisada promove treinamentos basicos de CCQ a
maioria dos trabalhadores dentro das proprias instalagdes da empresa. Normalmente, a

maioria dos cursos preparatorios para CCQ e Controle de Qualidade Total sdo dados

com prioridade cronologica aos niveis gerenciais superiores e fora das instalagdes da

7 O programa de treinamento da empresa pesquisada. tanto na época da implantagdo dos CCQ como
posteriormente, obedeceu e obedece a uma logica seqiiencial que privilegia, cronologicamente, os
individuos da alta ¢ média administragdo, conforme a estrutura hierarquica da empresa. . Este
comportamento ¢ semelhante ao modelo japonés ( Implantacdo de programas de pequenos grupos,
inserido no subitem 2.3.3-A, p.44 ).
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companhia, ficando a baixa administragio e os demais empregados sendo treinados
internamente pelos proprios gerentes e coordenadores da empresa, num segundo
momento. Desta forma, muitos lideres de grupo sdo treinados por facilitadores do
PROMECON. Cabe lembrar que os facilitadores do programa, na maioria, sdo
estudantes que ocupam cargos de estagiarios na empresa, possuem bons

conhecimentos técnicos, entretanto ndo tém experiéncia em treinamento.

Para os trabalhadores, os principios e a sistematica de funcionamento do
PROMECON sa@o assimilados ao longo do tempo e na pratica. Conforme alguns
trabalhadores entrevistados, muitos empregados recém contratados mostram-se

desorientados quanto a dindmica do programa.

“Para quem ja esta embalado no PROMECON fica facil, mas para
quem quer comegar é muito dificil se inteirar no sistema. Os novos
ficam completamente perdidos, visto que o PROMECON é apresentado
por cima” (operador de maquina recém-contratado).

Entre as principais dificuldades em termos de capacidade técnica citada pelos
trabalhadores nas entrevistas, destacaram-se. a falta de dominio do MASP
(Metodologia de Andlise e Solugio de Problemas) e a baixa compreensdo dos
participantes do PROMECON em relagéo a sistematica de calculo correspondente ao
retorno financeiro das idéias geradas pelos mesmos. Enfatiza-se que na pesquisa
quantitativa com os trabalhadores, em relagao ao item “Educagdo e Treinamento”, os
dois quesitos cujos niveis de satisfagdo foram os mais baixos, comparativamente aos
demais, coincidiram exatamente com os dois aspectos de insatisfagdo mais citados nas
entrevistas em profundidade com alguns dos empregados. Na tabela a seguir, estdo

grifados os quesitos que apresentam as mais baixas médias de satisfagio deste item.
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Tabela 7- Médias de satisfagdo dos quesitos do Item Educacao e treinamento do

PROMECON
Médias de satisfagao
dos trabalhadores / V31 Va2 ¥33 V34 V35 V36
Varidveis(quesitos)
Média do conjunto 3.17 3.29 2.96 2.75 2.90 2.55
(diretos e indiretos)
Trabalhadores diretos 3.19 3.31 3.06 2.60 2.81 2.39
producdo
Trabalhadores indiretos 3.15 3.27 2.86 2.89 2.98 2.70
producdo
Significancia 0.7558 | 0.7475 0.1574 | 0.0467 | 0.2485 | 0.0203
(ANOVA)

Tabela elaborada pelo autor com base na pesquisa
quantitativa(tratamento dos dados através sofiware SPSS)

Conforme a tabela, observa-se que justamente dentre 0s quesitos em que 0s
trabalhadores mostram-se mais insatisfeitos ha uma diferenga significativa entre os
niveis de satisfacdo dos trabalhadores diretos e indiretos da producgdo. Verifica-se,
principalmente, em relagdo aos quesitos “compreensdo da sistematica de calculo(V36)”
e “Treinamento em MASP-(V34)” que os trabathadores diretos da produ¢do mostram-
se mais insatisfeitos que os indiretos da produ¢do. Evidentemente, os empregados
indiretos, ou seja, aqueles que assumem fungdes de apoio & producio, normalmente,
estdo mais familiarizados com os procedimentos estatisticos, normas e sistematicas de
calculo do PROMECON. Nestas condigdes, percebe-se uma tendéncia de maior

satisfacdo em relagdo a estes quesitos por parte destes trabalhadores.

i) Alguns dos resuitados qualitatives e quantitativos resultantes das atividades do

PROMECON

Os resultados e efeitos do PROMECON, tanto para a empresa quanto para os
empregados sdo descritos através da opinido de alguns gerentes e diretores e pelo
levantamento mensal de dados, que mede o desempenho da participagdo dos

trabalhadores, a média mensal do ganho financeiro dos mesmos e da empresa.
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Foi mencionado pela geréncia e diretoria da empresa que o primeiro efeito
positivo gerado pela pratica do CCQ consiste no maior envolvimento que os

trabalhadores passam a ter com o seu ambiente de trabalho. Além disso, desenvolvem

o espirito de equipe.

“As pessoas se envolvem mais com as questdes, elas vdo além do seu
mundo, que é o mundo em volta da sua maquina. Elas atuam num
campo maior, desenvolvem-se mais, conhecem mais a empresa,
conhecem mais pessoas, ou seja, ha uma maior participagdo. No
momento em que tu tens uma equipe que se envolve mais, que participa
mais, passam a entender que trabalham num time, que puxam junto”
(Nivel gerencial 1).

Também se verificou mudanga no comportamento gerencial. Muitos gerentes

se expuseram as novas demandas e habilidades requeridas pela administracdo do

programa PROMECON.

“A geréncia teve que se reciclar, porque exigiram dela um maior
envolvimento no sentido de facilitar, de buscar a participagdo das
pessoas. Muitos programas de CCQ falham porque ndo existe um
envolvimento da geréncia. Em segundo lugar, a geréncia sentiu-se
gratificada, porque as pessoas realmente respondiam ao apelo, e
trouxeram contribuigdes excelentes de melhorias em todo o processo’(
Nivel gerencial 1).

O segundo efeito mencionado sdo os excelentes resultados econdmicos e

financeiros revertidos para a empresa.

“Existe uma vantagem economica da empresa. O PROMECON produz
belissimas contribui¢des economicas, que sdo as coisas mais palpaveis,
que podem ser medidas, além das outras, que sdo mensurcveis : o
envolvimento e a participagdo’’( Nivel gerencial 1).

Com o inicio do PROMECON, em 1991, a geréncia teve que se reciclar. Os
trabalhadores, em geral, e a diretoria passaram a exigir dos gerentes de produgdo e das
areas de apoio maior envolvimento, no sentido de facilitar o processo de geragdo e
implantagdo das idéias e também de buscar a maxima adesdo do pessoal ao programa.
Outro ganho importante deste processo foi a integragdo profissional entre a alta

geréncia e os trabalhadores dos niveis operacionais. Segundo a diretoria da empresa, o
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convivio direto profissional entre estes agentes € muito dificil de ocorrer na maioria das
organizagdes. Trata-se de algumas atividades do PROMECON chamadas de reunides
do comité. Nestes encontros, ocorre a oportunidade impar de gerentes e diretores
sentarem-se a mesa com os geradores das idéias de CCQ e discutirem de igual para
igual no sentido de trocar pontos de vista e facilitarem as decisdes gerenciais, a
respeito da liberagdo do retorno financeiro que cada idéia implantada trouxe a empresa

€ a0s seus respectivos donos.

Os resultados em termos de percentual de participag@o dos trabalhadores em
grupos de CCQ, média mensal de custos para implantagdo das idéias, ganhos para

companhia, ganho em prémio financeiro para os circulistas estdo relacionados na tabela

a seguir:

Tabela..8- Resultados mensais gerais do PROMECON em cinco meses

Desempenho geral mensal em idéias implantadas nos
primeiros cinco meses de 1997

Indicadores Jan/97 Fev/97 Mar/97 Abr/97 Mai/97

% de
participagio 74% 74% 73% 72% 74%
no
PROMECON
Custo total
de
implantagao 3970.8 398.04 1030.1 1898.65 5673.32
das
idéias{US$)
Total de
Ganhos(US$) 71740.6 124849.45 | 108120.64 86196.11 216131.22

Total em
prémios
pagos aos 18015.00 19377.03 23413.58 25990.51 33751.6
trab. (US$)

Pesquisado pelo autor no sistema de processamento de dados do PROMECON

Segundo a opinido gerencial, 74% de participagio no PROMECON por parte
dos funcionarios da empresa € considerado uma média excelente. Quanto aos ganhos

para a companhia e aos retornos financeiros em prémios recebidos pelos trabalhadores
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a opinido € a mesma. A questdo € que existe uma concentragdo de ganhos a uma

minoria dos empregados.

“Vou te mostrar uns dados: indices de participa¢do- individuos com
altos ganhos neste ano de R$ 4.500,00 , RS 3850,00; RS 2.400,00; R$
1.500,00... Mas se eu contar todo o grupo aqui da 20% que
efetivamente participa ou que puxa a coisa dentro da Cia. F ai vocé
olha para isto e vocé percebe que estas pessoas aqui sdo as que estdo
mais engajadas dentro da empresa em todos os sentidos; sdo aquelas
que fizeram todos os treinamentos propostos, foram as que
efetivamente se formaram naquele nivel que a empresa exigia, sdo
aquelas pessoas que te respondem a qualquer programa interno de
comprometimento pessoal, de conduta ética, de conduta moral. E
aquela pessoa que esta mais estabilizada no ambiente familiar,
sociedade. Normalmente sdo pessoas que participam de associagoes,
de instituicdes no seu bairro. Esse perfil de trabalhador é o que
também faz dentro da empresa as coisas acontecerem”( Nivel
gerencial 2)

Grifico 1- Distribuigdo dos prémios financeiros do PROMECON

DISTRIBUICAO DA
PREMIACAO FIN DO PROMECON
80% -
0%

& 60%

:11 40% T ;
> 20% + 10%
0% - ‘ -
27% 27% 46%
FUNC
% de trabalhadores
que participam do 27% 27% 46%
PROMECON
Distribuigao(%) do
total de prémios 70% 20% 10%
financeiros aos
participantes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do PROMECON

Considerando que a empresa tém um contingente médio mensal de 1308

funcionarios, sendo que ocorre a participagdo média de 74% deste contingente, entao
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Ter-se-ia um total de 968 trabalhadores que participam do PROMECON. De acordo
com os dados disponiveis do PROMECON, constata-se que apenas 27% destes
participantes tém um ganho de, no minimo R$ 484,00 e no maximo de R$ 539400 ao
ano, considerando um retorno financeiro médio mensal total éos trabalhadores em
torno de R$ 28.486,00, durante o ano de 1996. Assim, verifica-se uma concentragiao
de 70% do retorno financeiro proporcionado aos trabalhadores distribuida a apenas
27% dos mesmos. Esta concentragdo é muito significativa. Constata-se que quase a
metade dos participantes do PROMECON (46%) recebem apenas 10% do total dos
prémios financeiros distribuidos. Para alguns diretores e gerentes estes nimeros
questionam a média de 74% de participagdo dos trabalhadores da empresa no
PROMECON. Segundo a amostra pesquisada, 79% dos trabalhadores dizem pertencer
e atuar em grupos de CCQ/PROMECON.

Na planilha de calculo de desempenho das idéias geradas e aprovadas,
fornecida pela administragio do PROMECON, constatou-se que durante quatro
meses consecutivos os trabalhadores diretos da produgdo geraram mais idéias de
grupo, mensalmente, do que os trabalhadores indiretos alocados em areas de apoio
técnico da produgdo. A tabela, a seguir, baseia-se em dados dos meses de fevereiro a
maio de 1997, referentes a quantidade média de idéias geradas e de trabalhadores

diretos e indiretos, cujas fungdes sdo intimamente ligadas aos aspectos técnicos de

produgdo.
Tabela 9. Comparagao entre idéias de grupo geradas por trabalhadores
diretos e indiretos da produgao
Total de trab.diretos Total de idéias de grupos Total de trab. indiretos Total de idéias de
produgao geradas pelos trab.diretos produgdo grupos geradas pelos
produgdo trab. indiretos produgdo
821 325 403 88

Tabela construida pelo autor com base nos dados fornecidos pela empresa pesquisada

J) Sintese da configuracdo do PROMECON.
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De maneira geral, os fatores e principios do PROMECON, observados e
interpretados da visio gerencial, serviram para esclarecer e caracterizar as
particularidades deste programa na empresa. Alguns gerentes apresentaram opinides
radicalmente diferentes de outros gerentes em relagdo aos principios de voluntariedade
do programa, em relagdo ao sistema de recompensas do mesmo e sobre a concep¢io
estrutural do CCQ/PROMECON. Entretanto, a opinido da maioria dos entrevistados

ndo divergiu.

Para a maioria do corpo gerencial o PROMECON € um programa que deve
despertar nos funcionarios o habito de pensar continuamente em melhorias; funciona
dentro da prépria estrutura formal, isto €, ndo constitui uma estrutura paralela e €
pouco voluntario, pois admitem os gerentes que a maioria dos trabalhadores realmente
participa do PROMECON, porém sdo induzidos a participar em fungdo dos incentivos
financeiros, permite uma autonomia parcial aos circulistas, pois desenvolve nos
mesmos a possibilidade de coletar dados em outros departamentos da empresa e
permite desenvolver a comunicagio entre individuos de diferentes setores e areas, ndo
permite que o trabathador participe nas decisdes das aprovagdes de idéias de
melhorias; possui um escopo amplo de participagdo, ndo representa o controle de
qualidade amplo em toda empresa®® ; ndo possui um plano de treinamento adequado
orientado para desenvolver idéias de melhorias e resolver problemas em grupo e vem
gerando excelentes resultados em termos de ganhos financeiros para a companhia e
para os trabalhadores. Todavia, esses resultados proporcionam ganhos financeiros
significativos a uma minoria de trabalhadores, visto que aproximadamente 73% dos
colaboradores do PROMECON da empresa recebem apenas 30% do total do retorno
financeiro oferecido aos empregados.

Dentre estas descrigdes e caracteristicas do PROMECON, percebidas pelos
niveis gerenciais entrevistados e trabalhadores sem cargos de chefia, procurou-se
perceber e identificar qual a posi¢ao dos gerentes em relagio aos limites e dificuldades

na operacionalizag¢@o deste programa.

3 O enfoque amplo em toda empresa é comparado ao modelo japonés. na fig.9. p.63
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S.2.4 Limitacées do PROMECON/CCQ e dificuldades em sua operacionalizacio

A visio dos gerentes, supervisores, coordenadores e participantes do
PROMECON em relagdo as limitagdes deste programa sio de fundamental
importancia, para que se possa analisar e comparar as opinides dos mesmos com as
posi¢des dos autores que criticam 0s CCQs* e com a atitude dos trabalhadores da
empresa pesquisada . Desta forma, a visdo gerencial constitui um dos principais
elementos de analise da pesquisa, pois possibilitara estabelecer relagdes com a posigdo

dos trabathadores em geral.

Durante os momentos iniciais das entrevistas com a geréncia da empresa, ao
serem questionados em relagdo as limitagdes do PROMECON/CCQ em sua unidade
fabril, tanto os gerentes como os diretores, coordenadores e supervisores nido
mencionaram praticamente nenhuma limitagdo em relagdo a forma participativa do
programa. Eles tinham a convicgdo de que a proposta de participagdo em idéias e
melhorias via CCQ/PROMECON era ampla e ilimitada. Entretanto, quando o
entrevistador especificou melhor alguns aspectos de reflexio deste programa, houve
posicionamentos no sentido de mencionar e admitir algumas limitagdes. Foi sugerido

aos entrevistados que analisassem a limitagdo do programa sob os seguintes aspectos:

1. Limitagées do PROMECON/CCQ relacionadas as dificuldades de
operagdo para se atingir as metas propostas, isto €, limitagdes possiveis de
serem solucionadas, efetuando-se pequenas melhorias no sistema, porém,
ndo afetando os principios do CCQ/PROMECON.

2. Limitagdes do programa relacionadas a proposta de participagdo do
mesmo, quanto a sua concep¢do, principios, formato estrutural e

abrangéncia da participagio.

> Limitagdes e criticas dos CCQs. a luz dos resultados de pesquisas no Brasil e no mundo.(Subitem
3.3, p.79).
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A grande maioria dos gerentes mencionou que as limitagdes do programa
estavam relacionadas as dificuldades de operagio e eficiéncia do mesmo. Para estes, as
maiores dificuldades e restrigdes do programa sdo geradas por faltas de recursos de
tempo, recursos humanos, financeiros, pouca habilidade dos lideres na condug¢ao dos
grupos e falta de organizagdo da administragdo. Estas limitagdes assemelham-se as

mencionadas por Morhman (1988)*

“Alguns problemas sdo relacionados com a carga de trabalho que isso

gera em determinados sefores da empresa, como por exemplo as
engenharias, a area de projeto sdo muito solicitadas, porque algumas
idéias mais simples tu consegue implementar com um crokie, uma
descrigdo, mas muitas exigem que tu confeccione um desenho,
modifica¢bes de desenho, uma analise de projeto, entdo essas sdo
dareas bastante sobrecarregadas. Outra drea sobrecarregada ¢ a
serralheria por exemplo, isso fez com que em cada unidade de
manufatura a gente tenha wum serralheiro contratado para
exclusivamente implementar idéias, e ainda assim isso ndo é suficiente.
Outra dificuldade, ja que nos estamos falando em dificuldade, eu ndo
diria problemas, diria dificuldades ¢ a questdo de acompanhamento a
todos essas milhares de sugestoes. Tu tem um trabalho imenso de
cadastramento de todas as sugestdes, acompanhamento da execugdo e
verificagdo; depois. quando é dada uma sugestdo tu tens que verificar
se aquela sugestdo ja ndo ocorreu antes, entdo esse trabalho de
cadastramento e catalogagdo é muito dificil. Tu tens que fer uma
estrutura de apoio para isso. Ainda assim, hoje a gente tem
deficiéncias” (Nivel gerencial 2).

Desta forma, muitos dos projetos dos trabalhadores ficam pendentes, pois a
morosidade de implantagio dos mesmos é alta. Este fato constitui uma limitagdo do
programa a medida que expde as ineficiéncias do mesmo.

A morosidade ndo ocorre apenas na implantagdo dos projetos, mas, também,
na elaborag¢do dos mesmos. Se numa determinada linha de fabricagido, o pessoal esta
atrasado em rela¢@o as metas de produgdo e as necessidades dos clientes, entdo eles

tém que resgatar este atraso. Assim, precisam evitar qualquer tipo de parada. Nestas

0" A relagdo de convivéncia entre a estrutura dos CCQs ¢ a estrutura hierarquica formal € descrita por
Morhman(1988) .p.84, deste trabalho.
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condi¢des, a maioria dos gerentes optam por cancelar as reunides do PROMECON e

procurar recupera-las numa data futura.

“O maior problema do programa eu acho que é o maior envolvimento
das chefias em vender o PROMECON e puxar as pessoas, incentivi-
las a participar mais, e achar formas dessas pessoas se reunirem para
discutirem os problemas"( Nivel gerencial 1)

A opinido acima sugere que o0 PROMECON, tal como ¢ concebido, tem
plenas condigdes de gerar melhores resultados, tanto em relagdo a participagdo dos
empregados na geragdo de melhorias como na implantagdo das mesmas. Nesta linha de
raciocinio, a geréncia mostra-se convicta de que os maiores problemas do programa
sdo gerados por questdes como a falta de eficiéncia de seus agentes e a ma distribui¢do
dos recursos humanos, de informagdes, tempo e etc. Assim, a maior parte dos gerentes
ndo menciona e nem atribui a concepgdo da estrutura e aos principios do PROMECON
como as principais causas dos problemas e dificuldades para se atingir as metas de
participagdo  estipuladas pela geréncia da empresa. Uma confirmagdo deste
posicionamento gerencial pode ser feita através da analise do discurso de um dos
gerentes entrevistados. A este gerente foi perguntado como ele se posiciona em
relagdo a possibilidade dos trabalhadores auxiliarem na solugdo de alguns problemas
administrativos da empresa, principalmente do PROMECON, no sentido de
influenciarem na elaboragdo das respectivas regras de funcionamento, discutindo e
decidindo junto a geréncia. E se, no sentido referenciado, limitar o escopo de

participagdo do trabalhador no programa seria uma forma de desrespeita-lo.

“No meu entendimento acho que ndo desrespeita. O jogo tem que ser
Jjogado dentro da regra existente. Para modificar a regra existente,. eu
acho que uma vez que as pessoas aceitam participar do programa de
melhoria com as regras existentes, tu ndo estds desrespeitando-as. As
vezes elas podem chegar e dizer: ja que eu ndo posso modificar as
regras eu ndo quero participar, mas se eu estou participando, tenho
que participar dentro das regras. A geréncia estipula as regras ndo se
estd desrespeitando a figura do trabalhador”’( Nivel gerencial 2).

Apenas para poucos gerentes a questdo do formato estrutural do

PROMECON e de sua proposta de participagdo realmente constitui uma limitagdo
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deste programa na empresa. Trata-se da baixa influéncia e autonomia que a maioria
dos integrantes da estrutura do PROMECON( trabalhadores) possui no sentido de

. ~ 4
causar maiores transformagdes no processo de trabalho*'.

“O PROMECON é bem limitado porque ele ndo consegue penetrar
nas estruturas mais formais, ele mexe com maquinas; ndo consegue
tirar um gerente que esta com problemas, mesmo com toda a for¢a que
ele tem. Eu vejo que ele é falho, tem outros tipos de programa: grupos
funcionais, for¢a-tarefa, sdo bem mais modernos em termos de
trabalho, pois atingem os objetivos mais rapidamente” (Nivel
gerencial 3).

Para esses gerentes, o programa apenas atinge técnica. E voltado aos
resultados técnicos de processo de produgio, nio abrangendo outras questdes*’ do
trabalho. Para eles, a companhia ndo permite que 0 PROMECON possibilite que o
circulista, através de suas idéias e sugestdes influencie em questes estruturais da
empresa, pois daria vulnerabilidade a estrutura hierarquica. Mesmo sendo muito

poucos os que mencionaram este tipo de limitagdo, posicionaram-se a favor da mesma.

“Aqui é a hierarquia que faz a disciplina. Ndo tem so trabalhadores,
tem a disciplina junto no trabalho. O PROMECON ndo mexe nisto e
ndo deve mexer’’ (Nivel gerencial 3).

O referido posicionamento, que admite aceitar a limitada abrangéncia das
atividades dos circulos tem como referéncia teorica os proprios autores divulgadores e
adeptos® dos CCQ e de seus fundamentos. Mirshawka (1987) afirma existirem areas
que ndo devem abranger o campo de atuagdo dos circulos. Outra minoria de gerentes
mencionou que a proposta do PROMECON esta mais relacionada as melhorias de
aumento da produtividade e menos relacionada as questdes humanas das relagdes do
trabalho, como horarios, beneficios, politicas salariais, planos de treinamento,
estabilidade de emprego, etc. Porém eles acham que o PROMECON poderia ser um

instrumento que também trabalhasse estas questdes.

“! Esta limitagdo estrutural dos CCQ é citada e analisada, baseando-se em Salerno(1985) no subitem
3.3.4,.p.86 ¢ 87.(Resultados de pesquisas e criticas sobre CCQ em empresas brasileiras).
“> Aquelas questdes citadas por neves(1987) no subitem 3.3.4, p.85,deste trabaltho

“ As areas que ndo devem abranger o campo de atuagdo dos circulos (.Mirshawka ,1987:135)estdo
descritas no subitem 3.2.2-b, p.70, deste trabalho.
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“Ha algum tempo, as relagdes do trabalho eram influenciadas pela
CIPA. Hoje, a CIPA é mais um instrumento das empresas. E dificil
vocé colocar o seguinte: como é que nos vamos negar essa questdo
social de um programa destes. O PROMECON é um instrumento que
vocé pode usar para isso, ou vocé terd que substitui-lo. Mas vocé tera
muitos outros instrumentos e ferramentas que fratardo do perfil
comportamental do individuo. Nos comegamos em 1997 um programa
novo, onde vamos atacar o lado comportamental na drea de
competéncia interpessoal. Isto significa trabalhar a condi¢do que o
individuo tem de interagir no meio em que atua e vive’( Nivel
gerencial 2).

Outra limitagio do PROMECON, citada por apenas um gerente, é 0 campo
mais reduzido de possibilidades de idéias com retorno financeiro, que podem ser
canalizadas pelo pessoal das areas técnicas de apoio, comparativamente aos
trabalhadores alocados diretamente na produgio. Isto ocorre pelo fato de que, segundo
as regras do PROMECON, apenas € valida, para efeito de retorno financeiro ao
empregado, a sugestdo cuja natureza seja diferente das atribuigdes normais do cargo e
fungio do gerador da idéia. Nestas condigdes, os analistas de processo de qualidade e
de produto, entre outros, cujas tarefas pertinentes aos respectivos cargos sao muito
relacionadas a melhoria continua dos setores produtivos da empresa, acabam ndo
sendo recompensados financeiramente como os demais trabalhadores. Este fato pode
ser interpretado como uma das causas, entre outras, da comprovac;ﬁo“ de inferior
participagdo em numero de idéias de grupo pelos empregados indiretos alocados nas
areas de apoio técnico da produgdo, comparativamente aos trabalhadores diretos da
produg@o.

Trata-se de uma desproporgdo significativa, isto €, os trabalhadores indiretos
da produgdo estdio gerando em torno de 45% a menos de idéias de grupo que os
empregados diretos da produgdo. Este dado permite que se faga a seguinte questdo:
Que sentido faz os incentivo financeiros aos trabalhadores indiretos da producio

se estes pouco podem justificar os ganhos financeiros que suas propostas trazem

“ A inferior participagdo em idéias de grupo por parte dos trabalhadores indiretos da producdo é
comprovada pelos dados da tabela.9. p.160, do subitem 5.2.3.-i..(Resultados qualitativos e
quantitativos do PROMECON).
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a companhia, no sentido de serem recompensados financeiramente quando
participam do PROMECON ? Observou-se que a recompensa financeira do
PROMECON parece ndo ser tao importante para muitos trabalthadores indiretos com
cargos de chefia. Talvez estes individuos ndo percebam este tipo de recompensa como
um significativo complemento salarial e participam do programa para incentivar os
demais colegas. Entretanto, os trabalhadores indiretos a produgio e sem cargos de
chefia, cujos salarios assemelham-se aos dos trabalhadores diretos da produgio, sio
desfavorecidos quanto as possibilidades de retorno financeiro que este programa lhes
proporciona, haja vista a atitude de insatisfagdo destes ser significativamente maior que
a dos trabalhadores diretos da produgdo, quando perguntados a respeito do “teto” ou
limite maximo de R$1200,00 de recompensa financeira equivalente ao retorno

financeiro proporcionado pela idéia implantada.

Uma terceira limitagio do PROMECON consiste na concepg¢io da estrutura
organizacional deste programa somada a baixa autonomia delegada aos usuarios do
mesmo. O fato do processo de geragao de idéias e solugio de problemas ser dissociado
do processo de decisdo, aprovagdo e implantagdo dos mesmos € um dos fatores
geradores de morosidade para a efetivagdo das propostas. Isto cria insatisfagio dos
empregados, pois muitos ndo conseguem articular e canalizar suas propostas,
deixando-as, muitas vezes, engavetadas. Embora este fato seja mencionado por poucos
gerentes, ele ndo parece ser um efeito indesejado, absolutamente estranho a proposta
dos CCQs.

Em sintese, verificou-se que a maioria dos gerentes nio interpreta a proposta
de participagdo via CCQ/PROMECON como limitada. Para a maioria dos gerentes, o
sentido da palavra limitagao, quando associada ao PROMECON, significa questionar
0 quanto a empresa aceita desenvolver e implantar, em termos de quantidade e
natureza, as idéias geradas pelos trabalhadores. Segundo a geréncia, a geragdo de
idéias ¢ livre e o empregado pode gerar aquela que desejar, ndo havendo restrigdes.
Entretanto, ndo se verificam trabalhadores produzindo qualquer tipo de idéia cujo
enfoque ndo seja voltado a redugdo de custos, de sucata, aumento da qualidade e

produtividade e seguranca.

167



De acordo com a maioria dos trabalhadores, o PROMECON possui
limitagGes relacionadas a seus principios € concepgdo. Ao serem questionados em
relagdo as restrigoes do programa, conforme perguntado na varidvel (V79)do
questionario, -“Na sua opinido qual a maior limitagdo do CCQ/PROMECON?”, apenas
19% dos trabathadores ndo consideraram que os CCQs/PROMECON fosse limitado.

Conforme as alternativas escolhidas pelos entrevistados verificou-se que:

e Aproximadamente 80% dos funcionarios, entre circulistas € ndo circulistas,
de alguma forma consideraram a proposta de CCQ/PROMECON limitada.

* Nio responderam- 13,9%

e Consideraram o CCQ limitado - 19% - pelo fato de ndo permitir que o
trabalhador participe das decisGes de aprovagdo das idéias sugeridas. Embora a
geréncia tenha se posicionado a favor da forma como sdo decididas e aprovadas as
idéias sugeridas pelos funcionarios, inclusive ndo as considerando como uma limitag3o

do programa, esta visdo vai de encontro a opinido de grande parte dos trabalhadores.

e Consideraram o CCQ limitado - 15% - pelo fato de ndo permitir ao
trabalhador a participagdo na elaboragdo das regras do PROMECON e da linha de
produgio, no sentido de altera-las quando acharem justo e necessario. Novamente, a
geréncia ndo parece incentivar e possibilitar a criagdo de clima favoréavel para tal.
Quanto a participagdo dos trabalhadores no processo de produgdo, (rotinas de
produgdo, bem como planejamento e controle desta), a geréncia concorda que ja houve
crescimento na participa¢do quanto ao controle da produgdo, porém quanto ao
planejamento, muito pouco os funcionarios colaboraram e decidiram. Para a geréncia,
ndo ha condigGes técnicas para que o nivel operacional participe do planejamento -“¢

muito complexo” (Gerente de manufatura).

o Constata-se que 15% dos trabalhadores consideraram o CCQ limitado por
este ser incapaz de causar transformagdes no contexto do processo de trabatho: Nio

abalar o poder das chefias e continuar permitindo o controle rigido e formal em cima
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do funcionario. Segundo a visdo geral dos gerentes, a proposta de participagdo via
CCQ/PROMECON ¢ muito valida e interessante, tanto para a empresa como para os

funcionarios e traz mudangas significativas no contexto do processo de trabalho.

e Consideraram o CCQ/PROMECON limitado - 9,4% - pelo tipo de
participagdo em si, pela natureza do envolvimento solicitado ser pouco cativante.

e Consideraram o programa limitado - 8,1% - por permitir que 0s mesmos
participem, porém com pouca autonomia(poder) nas suas fungdes e rotinas de
trabalho.

Comparativamente, percebe-se que os gerentes da empresa, em geral,
mostram-se com opinides diferentes da maioria dos trabalhadores, a respeito das
limitagGes do PROMECON. A posi¢do da média e alta geréncia, em quase sua
totalidade, ndo admite que este programa seja limitado pelos motivos apontados pelo
entrevistador. Ja os trabalhadores, em sua maioria (80%) perceberam a proposta do
PROMECON como limitada, pelo menos, por um dos motivos alternativos descritos
no questionario. Isto demonstra a falta de homogeneidade entre as opinides da

geréncia e dos demais trabalthadores da empresa.
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6- CONSIDERACOES FINAIS

Nesta ultima parte do trabalho, procurar-se-a apresentar as principais
conclusdes dos resultados da pesquisa de campo sobre a utilizagdo das Atividades de
Pequenos Grupos e suas implicagdes na empresa pesquisada. Para tanto, partiu-se de
um conjunto de fatores e principios originarios do CCQ japonés e constantes na
parte II deste trabalho. Eles serviram de base de sustentagdo para a criagdo dos
instrumentos de coleta de dados e para a analise e interpretagdo dos resultados. Estes
foram investigados através da analise do discurso gerencial e da estatistica descritiva,
testes de varidncia, teste-t para amostras relacionadas, Coeficientes de Crombach e
médias simples. Salienta-se que a propria apresentagio dos resultados ja nos permitiu
ampliar conhecimentos e compreender melhor a respeito da configuragdo do tipo de

APG mais formal utilizado pela unidade pesquisada.

Entre os aspectos mais relevantes deste trabalho, pode-se destacar a sintese
da avaliag@o geral que os trabalhadores atribuem ao programa de melhorias continuas
da empresa e a reflexdo sobre a configuragdo das APGs do tipo CCQ/PROMECON,
considerando as dificuldades, insatisfagdes e limitagGes na gestdo e utilizagdo deste
programa. Por fim, expde-se o sentido ou o propdsito do PROMECON, visto que se
percebeu uma tendéncia deste programa ser direcionado a promover, facilitar e

incentivar o trabalho e o sucesso dos individuos, em vez dos grupos de melhorias .

6.1 Sintese da satisfacdo geral dos trabalhadores em relacio ao PROMECON

A pesquisa realizada com os trabalhadores, serviu para analisar os resultados
gerais da satisfagdo dos circulistas em relagio ao PROMECON e alguns resultados

especificos.. Conforme a escala de satisfagio utilizada, o Indice Geral de
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Satisfagdo(IGS) resultante foi (2.95). Numa escala centesimal, este valor corresponde
a um nivel de satisfa¢do de 59%. O fato desse enquadrar-se na faixa “Indiferente” nio
significa, necessariamente, uma atitude de indiferenga por parte dos trabalhadores da
empresa pesquisada. Este indicador vem sinalizar um nivel de satisfagdo geral
intermediario por parte dos empregados. Isto fica mais claro a medida que verifica-se
que os trabalhadores atribuem um nivel de importancia dentro da faixa “importante”

aos mesmos itens avaliados quanto a satisfagdo.

Conforme o quadro a seguir, tem-se o ranking das seis médias de satisfagio e

de importancia, em ordem crescente e decrescente, respectivamente, para cada item

medido.
Quadro 12-.Posicionamento dos itens avaliados
RANKING GERAL DE IMPORTANCIA RANKING GERAL DE SATISFACAO
Do (+) importante ao (-) importante
Do (-) satisfeito ao (+) satisfeito
TEM MEDIA ITEM
(V67) I
Retorno e reconhecimento 3.61 Ger. Estrut. Funcional
(ve8) (A2)
Educagdo/Treinamento 3.60 Ger. Estrutura de Apoio
(V64) (A3)
Ger. Estrutura Funcional 3.59 Educagao/Treinamento
(V65) (A6)
Ger. Estrutura de Apoio 3.58 Perfit do meu grupo de ((Q
(V70) (A5)
Perfil do meu grupo de CCQ 3.53 Retorno e reconhecimento
(V69) (A4) 3.17 | .8895
Questionar proposta de participagdo via CCQ 3.51 | Questionar a proposta de participacao
via CCQ

Quadro montado pelo autor com base nos dados da pesquisa € tabulados no SPSS
(* *) Cocficiente Alpha de Cronbach

Conforme os altos coeficientes de confiabilidade de Cronbach, pode-se dizer
que ndo houve grandes distor¢des entre os quesitos que constituem cada um dos seis
blocos avaliados. Os escolhidos para cada bloco, realmente, no conjunto, mostram

fidedignidade aos seus respectivos blocos.
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Verificou-se que quase todas as seis médias de importancia nio apresentaram
diferencas significativas entre si. Todos os itens avaliados foram enquadrados dentro

na faixa “importante” da escala adotada

A inequagdo, a seguir, mostra a relagdo de igualdade entre as seis médias de

satisfacdo, visto que elas foram comparadas entre si.

(A1=A2=A3=A6) < (AS5=Ad)

Observa-se que, em geral, os trabalhadores apresentaram maior insatisfagdo
pelos itens relacionados a estrutura funcional € de apoio do programa, bem como
manifestaram insatisfagdes pelos aspectos de dindmica e perfil dos grupos de melhorias
que pertencem.

Considerando que quatro dos seis itens avaliados, conforme a pesquisa, foram
posicionados entre a faixa intermediaria e a de insatisfagdo e os dois restantes itens,
ficaram dentro da faixa intermediaria de satisfagdo, pode-se dizer que os
trabalhadores da empresa, em geral, nio estavam satisfeitos com a maioria dos
itens avaliados do PROMECON. O fato dos trabalhadores indiretos a produgio
estarem mais satisfeitos que os diretos, em relagdo aos itens (Al e A2)*, apenas
reforga esta interpretagdo, visto que muitos dos trabalhadores indiretos tendem a
elevar a média de satisfagdo atribuida a estes itens, pois ao responderem os
questionarios, fizeram uma avaliagdo de suas proprias atividades diarias e desempenho
no trabatho.

Outra interpretagdo que sugere uma certa tendéncia de intengdo de resposta
por parte dos trabalhadores, refere-se aos itens relacionados ao retorno financeiro e
reconhecimento(A5), bem como aquele item que questiona, ou seja, coloca em duvida
a proposta do PROMECON (A4). Trata-se da mais alta satisfagdo manifestada pelos
entrevistados em relag@o a estes itens, comparativamente aos demais.

Além disso, 0s itens Retorno/Reconhecimento(V67) €

Educagdo/Treinamento(V68) destacaram-se como significativamente mais importantes

> A comprovagdo da diferenga significativa entre a satisfagdo dos trabalhadores diretos e indiretos.
em relagdo aos itens Al € A 2 consta no anexo V deste trabalho. p.201.
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que o item “Questionar a proposta de participagio via CCQ”(V69). E interessante
perceber que ha uma diferenca significativa de maior importincia na opiniio dos
trabalhadores pelo item que se refere ao retorno e reconhecimento pelas
atividades do PROMECON do que o item que questiona a proposta de
participagio via CCQ/PROMECON. E possivel que, entre questionar uma proposta
que vem sendo orientada para trazer retornos financeiros aos trabalhadores e nio dar
tanta importancia ao questionamento desta proposta, tendo em vista o risco de n3o
continuar tendo estes retornos, seja melhor, realmente, atribuir menor importéncia ao

item (V69) que ao (V67).

Assim, supde-se que essas respostas dos trabalhadores signifiquem que eles
sejam favoraveis a manutengdo do PROMECON na empresa, visto que, de certa

forma, este lhes proporciona algum retorno financeiro.

Pode-se considerar satisfatorio ou bom o nivel de satisfagio de 59%
manifestado pelos trabalhadores em relagdo ao PROMECON, tratando-se de uma
empresa pertencente a um grupo multinacional inserido num mercado altamente
competitivo, como o de autopecas? Deve-se compreender, na realidade, qual € o
significado desse percentual de satisfagdo na opinido da média e alta geréncia da
empresa. Em reunido realizada com a meédia e alta geréncia, momento em que se
discutiu o significado do nivel de satisfagdo geral dos trabalhadores, estes dirigentes
disseram que a satisfacio dos empregados no trabalho tem um impacto direto no
custo da operacio, 3 medida que reflete na qualidade e produtividade do
trabalho. Entretanto, consideraram bom o nivel de satisfagao dos trabalhadores em
relagio ao PROMECON, visto que este programa passa por alguns ajustes e
representa apenas uma parcela da satisfagdo dos trabalhadores em relagdo as suas

atividades no trabalho.
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6.2- Reflexdes sobre a Configuracio do PROMECON

A) As dificuldades e insatisfagoes relativas ao programa

Em relagdo as principais dificuldades percebidas pelos trabalhadores nas
atividades do PROMECON destacam-se a falta de tempo para participar das reunides,
o grande numero de projetos ndo-implantados e a falta de motivagdo dos grupos. Estas
dificuldades podem ser interpretadas como efeitos indesejados que s3o causados,
fundamentalmente, pela falta de organizagdo e de recursos. Trata-se dos recursos

financeiros, de pessoas, de informagdes e de tempo.

Ao se avaliar o item “Educa¢do e Treinamento(A3)”, verifica-se que os
trabalhadores diretos da produgdo mostram-se significativamente mais insatisfeitos que
os indiretos da produgdo em relagdo a compreensio da metodologia de analise e
solu¢do de problemas e da sistematica de calculo de retorno financeiro gerado pelas
idéias de melhoria. Refere-se a dois temas essenciais, para que as atividades do
PROMECON sejam desempenhadas com sucesso na empresa. Enfatiza-se que o
proprio sistema de treinamento para implantagdo dos CCQ no Japdo privilegia e da
prioridade ao aperfeicoamento da supervisdo, geréncia e outras fung¢Ges indiretas a
produgdo, tendo em vista que estes elementos seriam os responsaveis pela
disseminag¢do e treinamento, por toda empresa, dos conceitos e ferramentas de CCQ.
Cabe lembrar que a unidade pesquisada seguiu este tipo de orienta¢do para implantar e

adaptar o seu modelo CCQ/PROMECON.

Os trabalhadores mostraram-se satisfeitos com o tipo de prémio que passou a
ser oferecido. Entretanto, expressaram-se insatisfeitos com uma série de questdes

relacionadas ao desempenho das atividades de apoio e funcionamento do programa.
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Desta forma, mesmo que se tenha evoluido em termos de eficiéncia do processo de
geracdo e implantagdo das idéias de grupo, pois com o PROMECON houve um
aumento significativo da quantidade meédia de idéias implantadas ao més, as
insatisfaces e dificuldades na operacionalizagdo deste programa permanecem na

atitude e opinido da maioria dos trabalhadores.

Assim, ndo se poderia afirmar que as causas dos efeitos indesejados das
atividades do programa sejam apenas relacionadas a falta de eficiéncia na utilizagdo de
seus recursos materiais e gerenciais. Ha de se admitir que muitos desses efeitos -
associados a atitude de insatisfagio dos trabalhadores em relagdio a maioria dos
quesitos constituintes dos seis itens utilizados para avaliar o PROMECON, ja citados e
analisados anteriormente - também s#o conseqiéncia dos principios gerais e das
questdes estruturais e de concepgdo do CCQ. Ocorre que o processo de adaptagdo do
CCQ na empresa pesquisada ocorreu muito lentamente se analisarmos do ponto de
vista das mudangas estruturais e conceituais que vém ocorrendo nesta empresa.
Baseando-se nas poucas modificagdes e adaptagdes do modelo japonés de CCQ,
implantado desde a década de oitenta na empresa, é que se pode refletir a respeito das

limitagdes deste modelo e suas implicagdes no ambiente da unidade fabril.

B)As limitacdes do programa

Conforme ja visto, a maioria dos gerentes ndo aceita que a proposta do
PROMECON seja limitada. Os poucos que reconhecem as limitagdes do CCQ,
aquelas trazidas pela bibliografia e confirmadas pelos proprios trabalhadores, ndo as
consideram pertinentes, pois ndo concordam que o PROMECON tenha que trazer uma
proposta de participagdo aos trabalhadores, permitindo aos mesmos interferir na
estrutura hierarquica formal e disciplinar do trabalho. Também ndo ha uma postura
favoravel por parte da geréncia, no sentido de que este programa conceda aos

trabathadores maior autonomia nas decisdes de aprovagdo das idéias de melhorias

176



geradas e possibilidade dos mesmos desenvolverem, junto a geréncia, as proprias
regras e principios de funcionamento do PROMECON e da empresa.

Do ponto de vista estratégico, na visdao dos gerentes de baixo escaldo, os
objetivos do PROMECON ndo parecem claros. Este nivel gerencial diz ndo perceber e
nem lhe ser transmitido o norte’® do programa, no contexto do planejamento
estratégico da empresa. Embora a alta geréncia reconhega existir um forte elo entre o
planejamento estratégico do grupo e as atividades de melhorias continuas da empresa,
parece ndo fazer muito sentido dispor deste planejamento de maneira que o mesmo
fique limitado & compreensdo de apenas alguns dirigentes. Assim, a falta de visdo
ampla de muitos gerentes, relativo aos objetivos do PROMECON, no contexto do
planejamento estratégico da empresa, pode gerar certo desinteresse dos mesmos em

gerenciar as atividades diarias deste programa.

Uma das principais conclusdes deste trabalho refere-se a questdo das
limitagdes do CCQ/PROMECON na visdo dos trabalhadores. Verifica-se que a grande
maioria dos mesmos considera o programa limitado. No entanto, ndo considera o item
“Questionar a proposta de participagdo via grupos de CCQ” significativamente mais
importante que os demais itens. Os trabalhadores, em geral, também ndo se
posicionaram insatisfeitos e muito insatisfeitos neste item, comparativamente aos
demais itens avaliados, pelo contrario, mostraram-se, inclusive, significativamente mais
satisfeitos com este item em relagio aos demais, embora tenham manifestado baixa
satisfacdo em alguns quesitos deste item. Mesmo assim, este fato é curioso, pois
sugere uma certa baixa atitude de questionamento por parte dos trabalhadores da
empresa a respeito das suas possibilidades e escopo de participagdo nas diferentes

esferas do trabalho.

Conforme Neves(1987), todas as questdes mais abrangente relacionadas ao
processo produtivo como interesses sociais, reivindicagées relacionadas ao ambiente

de trabalho, seguranga, estabilidade de emprego, beneficios, planos de carreira,

*¢ Refere-se a visdo clara do ramo do PROMECON, no contexto da administragdo participativa da
empresa. O tema € abordado no subitem 5.2.3-a, p.124-125.
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politicas salariais e etc sdo proprias da relag@o capital/trabalho e, portanto, devem ser
discutidas com o trabalhador. Poder-se-ia afirmar que estas questSes passam
depercebidas ao trabalhador ? - ou - Que o trabalhador ndo canaliza via PROMECON
este tipo de questdo por sentir-se incapaz de atuar nesta area ? Parece ser mais
compreensivel e razoavel explicarmos que este tipo de abordagem ndo ocorre por
parte dos trabalhadores em fungdo das regras do PROMECON. Segundo estas, quem
aprova as idéias sdo os gerentes. Entdo seria mais coerente perguntar: estariam os
trabalhadores dispostos a sugerir idéias relacionadas a temas que, até entdo, vém sendo
discutidos e decididos apenas pelos gerentes da empresa ? Estariam os empregados
dispostos a se exporem ainda mais, no sentido de reivindicar seus interesses
profissionais e pessoais relativos as relagdes de trabatho com a empresa?

Se os unicos responsaveis pela aprovagdo e decisdo das idéias sugeridas pelos
empregados sd30 os gerentes, a resposta a essas perguntas tém sido os fatos: ndo
existem idéias de tal natureza geradas pelos trabalhadores via PROMECON na
empresa pesquisada e, pelo visto, se o poder alocado as estruturas dos grupos ndo
aumentar, a tendéncia é que estes tipos de questdes continuem nd@o sendo exploradas
pelos trabalhadores através desta proposta de participagio em melhorias que,

formalmente, representa e sustenta as APGs desta unidade.

Percebe-se que os principais dirigentes da empresa ndo estdo sensibilizados
com a importancia e a necessidade de uma participagdo mais ampla dos trabalhadores,
isto €, no sentido de que estes colaborem no processo de elaborag@o da sistematica de
funcionamento e regras do PROMECON, assim como da tomada de decisdo referente
a aprovagdo tanto das regras, como das idéias geradas neste programa. Neste sentido,
a proposta do PROMECON, ndo muito diferente do CCQ japonés, pode ser
interpretada como um pacote fechado, que ndo permite criar um ambiente de
aprendizagem participativa na organizagio, pois a natureza do envolvimento solicitado
aos trabalhadores tende a ser a mesma. Por um lado, este pode ser um aspecto fragil
do programa e, a médio ou longo prazo, podera ser motivo de questionamento pelos
trabalhadores. Por outro lado, alguns gerentes entendem que os incentivos financeiros

oferecidos pela empresa através do programa proporcionam um forte respaldo ou
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seguran¢a no sentido de garantir o alto desempenho e sustentagdo do mesmo, todavia,
seja uma parcela restrita de individuos que concentra a grande parte do retorno
financeiro proporcionado pelo PROMECON. Se um dos propdsitos do CCQ japonés
¢ permitir o0 maximo desempenho nas atividades de melhorias e cultivar o espirito de
grupo, O sucesso em recompensas financeiras de apenas alguns trabalhadores
significaria mais uma limitagdo deste tipo de organizagdo do trabalho (PROMECON).
Desta forma, a empresa ndo estaria recompensando os grupos de trabalhadores de uma
forma homogénea na empresa, mas, sim, alguns trabalhadores de certos grupos mais

concentrados € melhor preparados da companhia.

C) O Paradoxo do PROMECON : Atividades orientadas a grupos ou individuos?

Salienta-se que um dos principios fundamentais do CCQ ¢ a orientagio para o
incentivo e desenvolvimento do espirito de grupo(Cole, 1989). Outra caracteristica
basica deste tipo de APG, no Japdo, é que o sistema de premiagdo n3o tem uma

conotacdo orientada a recompensa financeira (Modem, 1984).

Entretanto, alguns resultados relacionados a dindmica de funcionamento das
atividades do PROMECON sugerem que estas atividades vém sendo melhor
desempenhadas, predominantemente, por aqueles individuos que se destacam em seus
grupos, ao invés de uma participacdo efetiva da maioria dos componentes dos grupos
de CCQ. Além disso, observa-se que sdo aqueles individuos que se destacam nos
grupos, os grandes acumuladores de prémios em dinheiro. Conforme alguns resultados

da pesquisa de campo em relagio ao PROMECON enfatiza-se :

e Nédo ha um trabalho efetivo e dindmico em grupo neste programa, pois
43% dos individuos pertencentes a grupos d¢ PROMECON dizem ndo se reunir de
nenhuma forma para desenvolverem idéias de melhoria e solugdo de problemas.

Somente 26% dos empregados que atuam em grupos dizem reunirem-se
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informalmente dentro do setor de trabalho e apenas 14% deles admitem que o fazem
todos os meses, durante duas horas em salas apropriadas do PROMECON.

» Ha uma atitude de insatisfagdo tanto por parte dos trabalhadores diretos da
produgdo quanto pelos indiretos em relagdo ao habito de se reunir mensalmente em
grupos( meédia de satisfagdo do conjunto foi de (2.38).na escala de satisfagdo).

e A maioria dos trabalhadores, pertencentes a grupos (54%), geram, no
maximo, uma idéia de PROMECON , com ganho financeiro a cada trés meses.

e Entre os dois principais problemas do PROMECON, escolhidos pelos
trabalhadores, de uma lista de 10(dez) problemas apresentados, “A falta de
motivacdo dos grupos” foi a que teve maior incidéncia (40%).

e Entre os dois principais objetivos do PROMECON, escolhidos pelos
trabalhadores, de uma lista de 6(seis) objetivos apresentados, a “ Motivacdo para o
trabalho e a Integraciio e o espirito de grupo” ficaram entre as alternativas menos
citadas pelos trabalhadores (15% e 11%, respectivamente).

e Houve significativa atitude de maior insatisfagdo em relagdo ao quesito
“Oportunidade de estar em grupo que deseja” (V44), por parte dos trabalhadores
que ndo pertencem ao PROMECON, comparativamente aos que perténcem.

o Percebe-se que, do retorno financeiro gerado pela implantagdo das idéias
dos trabalhadores, realmente ha um montante significativo adquirido por uma parcela
muito restrita dos mesmos. Apenas 27% dos trabalhadores detém 70% do volume
total do retorno financeiro distribuido aos empregados pertencentes a grupos do

PROMECON.

Todas essas constatagGes sugerem que a configuragdo das Atividades de
Pequenos Grupos do tipo CCQ construida pela empresa norte-americana com sede no
Rio Grande do Sul, caracteriza-se e diferencia-se do modelo japonés de APGs em
fung@o de seus propositos. Conforme Cole(1989), enquanto no modelo japonés de
APGs ha uma intensa relagdo entre os objetivos de fortificar o “espirito de grupo”,
melhorar a comunicagdo no trabalho e a motivagdo dos empregados de maneira
conjugada com os objetivos de aumentar a qualidade e produtividade, no modelo

norte-americano de APGs, isto ndo ocorre. Salienta-se que os coordenadores do

180



PROMECON percebem a dificuldade dos seus trabalhadores de se reunirem e se
organizarem em grupos de CCQ. Além disso, fazendo-se um paralelo entre as
pesquisas de Cole (1989) e o que foi possivel constatar na filial americana instalada no
RGS, percebe-se uma forte tendéncia de que as APGs do tipo CCQ, difundidas na
cultura americana, sejam orientadas para desenvolverem o talento dos trabalthadores
em administrar melhorias da forma que melhor lhes garanta retorno financeiro e status
individual. S3o estratégias pouco dirigidas a objetivos de espirito de grupo e
motivag@o. Seu foco principal parece ser dirigido ao aumento da qualidade e
produtividade nos meios de producio e satisfagdo dos empregados através de
estimulos e recompensas que buscam a promogdo individual, e nio voltado a
integracdo dos individuos e dos grupos e a homogénea capacitacdo técnica e pessoal
dos trabalhadores, de forma que os possibilite iniciativa e desenvoltura na articulagéo e

promogdo de suas idéias.

Os resultados obtidos no PROMECON, apesar de terem alcangado relativo
sucesso, considerando os padrdes americanos, esteve longe de alcangar o espectro dos
programas japoneses. Isto se deve, provavelmente, ao fato de que o poder das
estruturas orientadas a grupos nas empresas americanas ndo tenha se desenvolvido
com o mesmo €xito que no Japdo. Ao passo que se verificou em 1980, durante o auge
da participagio em CCQ na Musashi Works., um total de 112 mil propostas de
melhorias(Davidson,1982), em 1996, ao se realizar a pesquisa na empresa sediada no
RGS, verificou-se um total de 36 mil propostas apresentadas € implantadas neste ano.
No total, a companhia japonesa apresentou uma média de 39 propostas implantadas
por empregado/ano, ao passo que a filial norte-americana tem mantido uma média de
21 propostas por empregado/ano. N3o que estes resultados comprovem o melhor
desempenho dos CCQs nas empresas japonesas, mas refor¢am os resultados de outras
pesquisas como as de Davidson(1982) e de Cole(1989). Ainda assim, destaca-se que a
empresa pesquisada, posiciona-se no ranking gaucho da AGQ(Associagio Gaucha de
Qualidade) entre os primeiros lugares em criatividade e nimero de idéias geradas nos
concursos estaduais de CCQ dos ultimos cinco anos. Dessa forma, trata-se de uma

empresa brasileira com excelente desempenho nas APGs do tipo CCQ.
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Embora o PROMECON tenha sido concebido conforme o modelo japonés de
APGs, os resultados de cunhos qualitativo e quantitativo da pesquisa sugerem que este
modelo de organizacdo do trabalho(APG/CCQ Japonés) a medida que adaptou-se na
América, assemelhou-se muito ao modelo norte-americano dés APGs construido
conforme as pesquisas de Cole(1989). A investigagdo realizada na unidade fabril em
questdo mostra a fragilidade da estrutura de grupos do PROMECON, no que se refere
as limitagdes e dificuldades dos trabalhadores no planejamento e execugdo das
atividades de solu¢do de problemas e melhorias, quando em grupo, propriamente. Os
dados, apresentados anteriormente, sugerem-nos que a maioria dos trabalhadores,
pertencentes a0 PROMECON, ndo se organizam nem agem e pensam em grupo. Neste
contexto, observa-se o descompasso entre o alto desempenho de certos trabathadores
integrantes do PROMECON diante da grande maioria dos empregados. Desta forma,
verifica-se que a proposta do CCQ japonés, adotada na unidade pesquisada no RGS, é
conduzida por propositos diferentes que nas japonesas. Estes propo0sitos, por sua vez,
pareceram justificar os distintos resultados obtidos com a utilizagdo das APGs nas

empresas japonesas € americanas.

D) Relacéiio Conceitual entre 0 CCQ e o PROMECON

O CCQ sofreu pequenas adaptagdes e melhorias incrementais em sua
configuracdo desde que foi implementado na empresa. Entretanto, os ajustes realizados
neste programa niao constituiram, propriamente, uma renovaciio significativa de
conceitos. A mudanga mais drastica ocorrida, em termos de principios, foi a cria¢do do
sistema de remuneragdo financeira direta e proporcional as idéias geradas e
implantadas pelos trabalhadores. Neste aspecto, o conceito de reconhecimento e de
recompensa pelas atividades dos circulistas s@o inovados, pois divergem das

recompensas e premia¢des simbolicas, caracteristicas do CCQ japonés.

O principio de “voluntariedade” do programa esta presente nos manuais do

PROMECON, entretanto, em geral, os gerentes admitem que ele ndo € seguido. A alta
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geréncia’’ ndo concorda que este tipo de atividade deva ser completamente livre.
Existem meios de induzir*®, os trabalhadores a participar do programa. Isto significa
que esta havendo outra transformagio de principio do CCQ nesta empresa.

Tendo em vista as poucas mudangas de concepgdo ocorridas, a relagdo
conceitual entre o PROMECON e o CCQ parece refletir mais uma adaptagdo, em que
se atualiza procedimentos e termos, do que, propriamente, uma renovagio de

conceitos.

6.3 Sugestdes as Dificuldades de Gestio e Limitagoes do PROMECON

Embora durante a analise da configuragdo do PROMECON tenha-se
questionado uma série de fatores e principios deste programa, sempre tendo como base
de referéncia o CCQ japonés, em nenhum momento se colocou em duvida ou se
procurou julgar a validade do programa para a empresa e seus empregados. Diante de
algumas dificuldades na gestdo deste programa e conseqiientes insatisfagoes
manifestadas pelos seus usuarios, o dissertante tem a iniciativa de sugerir algumas

alternativas em carater contribuitivo, a seguir.

Quanto as dificuldades relacionadas a concep¢do estrutural do PROMECON,
as quais tem trazido motivos de insatisfagio aos trabalhadores, sugere-se que a
empresa questione o desenho estrutural do programa. Semelhante ao CCQ, esse
programa n3o permite participagdo mais intensa dos trabalhadores na maioria das
atividades que envolvem decisdes. Basicamente, é dado o poder de decisdo ao
trabalhador de escolher sua idéia ou sugestdo de solugdo de problemas dentro de um
escopo preestabelecido de temas. A medida que a empresa atribuir ou delegar maior
autonomia ao trabalhador no sentido de que ele participe mais intensamente do

processo decisorio de elaboragdo das regras do programa, priorizagdo dos recursos de

“” Depoimento de nivel gerencial 1 (transcrigdo) p.134, demonstra e representa o que alguns dos
gerentes pensam sobre o principio de voluntariedade do PROMECON.

* Termo utilizado por alguns gerentes. quando estes se referem a um determinado recurso que
estimula o trabalhador a participar do PROMECON . Um exemplo claro ¢ a recompensa financeira.
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apoio as atividades do PROMECON e aprovagdo das idéias sugeridas, havera uma
forte tendéncia ao aumento do nivel de comprometimento dos trabalhadores em
programas participativos. Nesse sentido, se realmente sado os trabalhadores os grandes
responsaveis pelo andamento do processo de melhorias da empresa, o impacto da
mudanga na estrutura poderia trazer uma participagdo mais efetiva do quadro de
funcionarios , pois o PROMECON proporcionaria maior legitimidade e credibilidade
aos seus usuarios. Paralelamente a esta medida, a estrutura de apoio as atividades do
programa continuaria existindo. Entretanto, poder-se-ia criar um sistema de avaliagdo
aos recursos humanos de apoio, ou faciliatdores. Desta forma, seria mais facil
controlar as desigualdades de atengdo aos grupos, bem como o fluxo de informagdes

por parte dos facilitadores.

Outro aspecto relevante € a grande dificuldade de integragdo e organizagido
das atividades de melhorias quando em grupo. Realmente, esta fraqueza reflete o
quanto os gestores deste programa poderiam investir em treinamento comportamental
de dindmica de grupo e no sentido de propiciar um ambiente mais sofisticado e
adequado ao trabalho em grupo. O fato de ser constatado na pesquisa quantitativa que
os trabalhadores que n3o pertencem a grupos mostram-se significativamente mais
insatisfeitos dos que pertencem, quando perguntados em relagdo ao quesito
“Oportunidade de estar em grupo que deseja” (V44), sugere a necessidade de um
trabalho focalizado no sentido de desenvolver uma atitude mais proativa nestes
individuos que se sentem excluidos dos grupos que lhes interessaria participar. Para
isto, seria necessario um plano de treinamento que satisfizesse, além das demandas
gerais, as especificas, ou seja, um tratamento individualizado aos grupos de
trabalhadores ndo-vinculados ao PROMECON. Desta forma, provavelmente, o
principio de voluntariedade seria violado, o que, segundo alguns, ja vem ocorrendo.
Nestas condi¢des, a sinalizagdo de um esforgo direcionado com o proposito de
incentivar a participagdo e a integragdo em grupo daqueles trabalhadores néao
pertencentes ao PROMECON, mesmo reforgando o carater pouco voluntario do

programa, possivelmente ndo traria impacto negativo a0 mesmo.
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Além disso, chama-se atengdo para o fato do PROMECON ser coordenado
pela area de planejamento industrial. Conforme Ferro(1997), acredita-se que
programas desta natureza coordenados pela area de qualidade ou produgio ou
planejamento industrial tendem a se ocupar mais com aspectos de reducdo de custo e
aumento da qualidade, ao passo que, se fossem coordenados pelas areas de recursos

humanos, tenderiam mais as questdes de motivag¢io e integracdo do trabalhador.

Verificou-se que os trabalhadores indiretos a produgdo mostram-se
significativamente mais insatisfeitos em relagio ao limite maximo de U$1200,00,
concedido ao trabalhador pelo retorno financeiro gerado por sua idéia. Entretanto, o
escopo de 1déias que os trabalhadores indiretos podem sugerir é menor,
comparativamente aos diretos da produgdo. Desta forma, os trabalhadores indiretos
levam desvantagem em fungdo da escala de idéias sugeridas. Para ganharem
proporcionalmente aos demais, dever-se-ia conceder maior flexibilidade quanto ao

valor do limite maximo aos trabalhadores indiretos.

Embora muitas das consideragdes feitas tenham salientado aspectos criticos
do CCQ japonés e do PROMECON adotado pela empresa em questdo, enfatiza-se que
esta empresa vem administrando seu programa de melhorias de forma competente.
Com todas as dificuldades e insatisfagdes percebidas, o programa ganha forga e, cada
vez mais, acolhe adeptos. Percebe-se que a empresa venceu a fase de declinio do
programa, muito intensa no final da década de 80, gragas as alteragdes ocorridas com a
implantagdo do PROMECON. O que pareceu garantir a continuidade dos circulos
nesta companhia foi a flexibilidade dada ao processo de gestio do mesmo,
permitindo que seus integrantes absorvessem mudancas e se adaptassem as novas
situacdes. Assim, o fator de sucesso do PROMECON tende ser a propria
adaptabilidade permitida pela companhia ao antigo programa CCQ adotado no
inicio da década de 80. Desta forma, sugere-se que as empresas que percebem as
necessidades de mudanca dos principios, concepc¢ao, estrutura e sistemaitica de
funcionamento de seus programas sio aquelas capazes de manté-los e aproveitar

seus beneficios.
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Tendo em vista o aprendizado proporcionado ao longo desta pesquisa,
sugere-se¢ aos administradores, tanto da empresa -pesquisada, quanto das demais
empresas que adotam os CCQs , que busquem solugdes as dificuldades e limitagdes
deste programa, bem como as insatisfagdes de seus usuarios, focalizando seus esforgos
em niveis estratégicos de atuacdo. Um programa que tem como principio gerar
melhorias continuas na organiza¢do, quando chega em sua fase de maturagdo, isto €,
em seu apice, tende a declinar sua performance e, portanto, supde-se que os critérios e
diretrizes gerenciais que visam a sua perpetuagdo n3o sejam baseados em melhorias
incrementais, que apenas atuem em dimensdes de eficiéncia. Desta forma, sugere-se
aos administradores das empresas que os critérios e diretrizes essenciais a
perpetuaciio deste tipo de APG, a médio e longo prazo, concentram-se nas
questdes estruturais, de principios e concep¢io da mesma. Assim, estardio se
comportando estrategicamente, pois estario optando por caminhos e op¢des que,
radicalmente, substituem os anteriores e, possivelmente, trardo resultados

distintos.

6.4 Direcionamento para Futuras Pesquisas

As Atividades de Pequenos grupos constituem-s€ num processo
extremamente dinidmico, sendo influenciado por diversos fatores, entre eles, pode-se
destacar a cultura da regido, pais e continente que a empresa utilitaria deste tipo de
organiza¢do do trabalho se insere. Seria muito importante um estudo complementar
neste sentido. A caracteristica multidisciplinar do tema pesquisado demonstra sua
complexidade, revelando que a abordagem do problema ndo se encontra, de maneira
nenhuma esgotada. Assim, € notavel a necessidade de novas pesquisas que possam
ampliar bem mais o nivel de conhecimento sobre a adaptagdo e a evolugdo das
possiveis configuragdes das atividades de pequenos grupos do tipo ad hoc

permanentes, cuja participagdo € ocasional, mas que cuida de problemas ininterruptos.
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A investigagdo da configuragdo de um tipo de APGs como o CCQ, entre
outros, sera melhor compreendida se paralelamente ou posteriormente ao tipo do
estudo proposto o investigador tiver a oportunidade de pesquisar e analisar quais os
fatores que dificultam o corpo gerencial da empresa no sentido de conceder aos
trabalhadores maior autonomia, tanto no processo decisorio de aprovagio das idéias
geradas nas atividades de pequenos grupos, como em relagdo a descentralizagdo de
poder da média e baixa geréncia em seus setores e postos de trabalho.

Outro foco importante de pesquisa seria analisar os possiveis fatores de
ordem social e cultural que levam as APGs das empresas japonesas serem conduzidas
por propositos distintos das APGs americanas.

Diretamente relacionado a pesquisa realizada pelo autor, em que se procurou
também medir o nivel de satisfagdo dos trabalhadores relativo ao programa de
melhorias da empresa, ainda seria de grande contribui¢do, no sentido de complementar
o estudo proposto, avaliar a importancia e a satisfagdo geral dos trabalhadores da
empresa em relagio ao PROMECON, comparativamente aos outros canais formais e
informais de participagdo dos empregados em seu ambiente de trabalho.

Partindo-se da seguinte premissa em relagdo aos propositos do CCQ : “deve-
se fazer com que as pessoas cresgam, muito mais do que controlar a qualidade e
reduzir custo” (Ishikawa, 1976 apud Ogliastri, 1988:30), poderiam ser desenvolvidas
pesquisas nas empresas brasileiras que buscassem compreender se o processo de
aprendizagem dos trabalhadores, a medida que participam de atividades de methorias, €
mais eficaz quando estas atividades ocorrem mais intensamente em grupo, ou seja,
conforme o modelo japonés, ou objetivando apenas a satisfagdo no trabalho e o
aumento da qualidade e produtividade, como, segundo Cole(1989), ocorrem em

muitas empresas norte-americanas.
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ANEXO1

Nivel de satisfaciio e opinidio dos trabalhadores da empresa em relacio ao
PROMECON

Introdugdo: Valida para a amostra selecionada de trabalhadores.

Esta pesquisa tem como objetivo obter informagdes sobre o
CCQ/PROMECON na sua empresa. Todas as respostas obtidas nessa pesquisa serdo
analisadas e depois apresentadas a alta geréncia sob a forma de um relatério, o qual
nio identificara quem forneceu determinada opinido. Procure responder as
questdes abaixo com a maior sinceridade possivel. Sua colaboragio é fundamental!

1. Area( Centro de Custo) : ( )Diretos Junta Fixa (311106)  ( )Diretos Montagem (315104)
( )Diretos Componentes ( 314103 ou 314102 ou 314105 ou 314107)
( )Diretos Junta Deslizante (312108 ou 312109 ou 312104)

Areas de apoio industrial: () Indiretos (J Deslizante, Componentes, Junta Fixa, Montagem)
( )Planejamento Industrial ( )DGQ  ( )ferramentaria ( )Ref Maquinas ( )Pré-set
( )setup ( )Eng.Produto ( )Eng. Processo ( ) Outros apoios Industriais

2. Pertence e atua em grupo de CCQ: ( )Sim ( )Nio

3. Idade:

4. Estado Civil: a.( ) casado b.( ) solteiro c.( ) outros

5. Escolaridade: 1° Grau: a.( ) incompleto 2° Grau: c¢.( ) incompleto e.( ) superior completo
b.( ) completo d.( ) completo f.( )superior incompleto.

6. Renda familiar mensal (em salarios minimos):

7. Tempo total de CCQ: ( )até lano ()l a3anos ()3a5anos ( )+deS5 anos

8. Tempo total de CCQ na empresa: ( )até 1 ano ()1 a3anos ( )3a5anos ( )+deS5 anos

9. Sexo: a.( )Masculino b.( )Feminino

10.Tempo de empregado na empresa: ( )até lano ( )laSanos ( )5al0anos ( )+del0
anos

11. Posi¢io atual no grupo de CCQ: a.( )lider b.( )Orientador c.( )secretario
d.( )membro de grupo
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Dentre os itens abaixo, marque com um “X” o grau de satisfa¢do em rela¢io a cada
caracteristica deste item.

MUITO MUITO | NAO SEI
INSATISFEIT | INSATISFEITO | INDIFERENTE | SATISFEITO | SATISFEITO NS
1 2 3 4 5
BLOCO 1
Grau de Satisfacdo | Niao
I- Gerenciamento da Estrutura funcional ® © Sei
12.Facilidade de acesso as idéias ja registradas no PROMECON 1| 2]3]4|5]|NS
13.Facilidade de consulta sobre custos de materiais e servigos 112]3}|4}5]NS
14.Facilidade de consulta sobre aprovacdo das idéias pendentes 1123]4]5]|NS
15.Quanto aos caminhos e passos para se aprovar a idéia 112]3]14]5]|NS
16.Quanto ao critério de priorizagio dos recursos materiais e de 1123|415 ](NS
pessoas (serralheiros, soldadores, engenharia) na implantagdo de idéias
17. Quanto ao critério de responsabilizar os grupos pela implantagdo | 1 | 2 { 3 | 4 | 5 | NS
de idéias
18. Facilidade de obter as 2 horas mensais para o grupo 1 2]3]14|5]|NS
19. Disponibilidade dentro do horario de trabalho para coletardados | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 | NS
e concluir implantagdo de idéias
20. Forga(credibilidade) que julgo ter quando eu pego servigos e 1123 ([4]5]|NS
informacdes as areas de apoio.
21. Liberdade(autonomia) e acesso a recursos que me ddo para agir 112]3]4]5]|NS
por conta prépria na implantacdo de idéias aprovadas
22.Satisfacdo geral com a estrutura funcional do PROMECON 1123 4|51NS
BLOCO 2
Grau de Satisfagdo  |ndo
11- Gerenciamento da Estrutura de apoio ao PROMECON 2 © sel
23. Auxilio dos Facilitadores na coleta de dados para elaboragdodas | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | NS
idéias, propostas e calculos econémicos.
24.Quanto a quantidade de facilitadores disponiveis. 112|345 ]|NS
25.Quanto a igualdade de atengdo no tratamento aos gruposporparte | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 | NS
dos facilitadores.
26. Quanto ao Interesse e agilidade do meu supervisor pelaanalise, | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 | NS
resposta e aprovacao das idéias dos grupos.
27. Quanto ao interesse e agilidade da geréncia na analise, respostae| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NS
aprovagao das idéias propostas pelos grupos .
28.Apoio das areas operacionais: serralharia , solda, manutengdo 112345 /|NS
29.Apoio das areas técnico-administrativas: projeto, processo, custos, | 1 { 2 | 3 1 4 | 5 | NS
qualidade.
30.Satisfacéo geral com a estrutura de apoio do PROMECON 1{2|3]4]5]|NS
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BLOCO 3

MUITO MUITO | NAO SEI
INSATISFEIT | INSATISFEITO | INDIFERENTE | SATISFEITO | SATISFEITO NS
1 2 3 4 5
Grau de Satisfagao [nio
II- Educagdo/Treinamento ® © |sei
31.Clareza na definigio : dos conceitos, normas e procedimentos do 1{2(3}4]5]|NS
CCQ/PROMECON
32.Clareza na definicdo: dos objetivos do CCQ/PROMECON 11213]4{5]|NS
33.Treinamento em CCQ 1121314} 5]|NS
34.Treinamento em MASP (metodologia de analise e solugdo de 112 1314)]5]|NS
problemas)
3S. Clareza na definicio daidéia “ S * 11213144151} NS
36.Compreensio da sistematica de calculo 1121314} 5]|NS
37.Satisfaciio geral com educacio e treinamento para CCQ 1]12]3]4]5]|NS
BLOCO 4
I'V- Questionar a proposta de Participagdo via grupos de Grau de Satisfagdo [Nio
CCQ/PROMECON ® © |Sei
38.0portunidade de propor mudangas das normas, regras e 11 2{314{5}|NS
rocedimentos do PROMECON
39.0portunidade de propor mudangas das normas, regras e 11234 |5]NS
procedimentos da empresa
40.Oportunidade de influenciar nas aprovagdes das propostas de 112(3]4}]5]|NS
melhoria.
41.0portunidade de realmente estar em grupo de CCQ porquegosta | 1 | 2 | 3 { 4 | 5 | NS
e quer.
42.0portunidade de fazer parte do grupo que desejo 1] 2{3])4]5]NS
43.Satisfagio dos funciondrios com a proposta de participagio que
a empresa oferece via CCQ/PROMECON 1{213(4]5{NS
BLOCO 5
Grau de Satisfagdo [Nao
V- Promogio (retomo a participagdo dos funcionarios) @ © Sei
44.Reconhecimento: percepgdo da minha chefia direta quanto as 1]12]3(4]5]|NS

minhas idéias e as idéias do meu grupo.

45.Reconhecimento: percepcio da geréncia quanto as minhas idéiase | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 | NS
as idéias do meu grupo

46.Divulgacio, pela empresa, das idéias em geral 112{3]|4|5]NS

47.Tipo de prémio atual (em dinheiro, predommantemente) 1234 |5]NS

48.Prémio Sugestor: equivalente a 30% do ganho que a empresatem | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NS
durante 12 meses, para cada idéia.

49. Teto de RS 1200,00 de prémio Sugestor por idéia 1{2]314]5]NS
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50. Dos 50% de prémio em dinheiro dado aos funcionarios,
pelas ideias implantadas, 30% ser destinado aos implantadores da 1121314 ]5]|NS
idé1a e 20% distribuido como prémio coletivo.
51. Critério de pagamento da idéia “S” 1121314115 NS
52.Satisfacio do funciondrio em relacio ao retorno que aempresa { 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 | NS
oferece pelas suas atividades de CCQ
BLOCO 6
Grau de Satisfacdo | Nio
VI- Perfil do meu Grupo de CCQ/PROMECON &) © |Sei
S3. Capacidade do Lider do grupo de captar e encaminhar idéias 1 [ 213]4]5]|NS
54. Apoio técnico € moral do orientador do meu grupo 1 1213]|4|5]|NS
55.Unido do grupo 1121314 ]5]|NS
56. Presen¢a dos membros nas reunides 112 314]|5]|NS
57. Habito de se reunir mensalmente 1]1213]14]5]|NS
58. Capacidade do grupo de gerar idéias que geram ganho 1121314 ]|5]|NS
59.Competitividade do grupo em concursos de CCQ 1 1213]4/[5]NS
60.Intensidade de participacio dos membros do meu grupo 1{2]3]14([5]NS
61.Minha intensidade de participagio 1 [{213]14]5]NS
62. Quantidade de idéias geradas por membro de grupo 1{2]13]4]5]|NS
63.Satisfacao em relacio ao perfil de meu grupo de CCQ 112[3]4]5]NS
II) Avalie e marque com um “X” o grau de importancia que vocé da para cada item, os quais,
anteriormente, vocé ja avaliou quanto a satisfac3o.
NADA POUCO MUITO | NAO
IMPORTANT | IMPORTANTE | INDIFERENTE | IMPORTANTE | IMPORTANT | SEI
1 2 3 4 5 NS
NA SUA OPINIAO Grau de importancia | Nio
® © |Sei
64.Gerenciamento: (Sistema de funcionamento do PROMECON 1121314 (5]|NS
informagao, tempo, autonomia para agir)
65.Gerenciamento: Estrutura que apdia 0 CCQ/PROMECON) 1121314 |5]|NS
66.Conceitos: Clareza dos principio e regras de funcionamento 1 [2]3]4]5]|NS
67.Promocao: Tipo de retorno e reconhecimento as propostas de 11231 4]5]|NS
methorias dos funcionarios
68.Educacio/Treinamento: condigdes basicas de educagao e 1 {2]13]4]5]|NS
tremamento para desempenhar papel satisfatorio na geragao e
implanta¢do das idéias de melhorias.
69.Questionar a proposta de participagdo via CCQ 1 1213]14]5(NS
70. Perfil do meu grupo de CCQ/PROMECON 11213145 ]|NS
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71. Marque as duas alternativas (critérios) que vocé considera mais justas em
relagdo a idéia “S”:

() Critérios e regras atuais (ja modificadas) da idéia “S”
( ) Nio pagar nada aos funcionarios pela extensdo da idéia “S”.

( ) Quando a idéia “S” for extensivel e esta extensdo for acima de uma quantidade
minima estipulada, adotar como prémio um valor fixo e maior que aquele de um 7Ziket
vale compras no valor de um real.

() Pagar integralmente pela extensiio da idéia “S”
( ) Nao ha motivo para pagar aos funcionarios prémios por idéias “S”
() Pagar o prémio das idéias “S” em Ticket vale compras

( ) Pagar o prémio das idéias “S” em dinheiro.

72. Vocé tem faltado a empresa, sem apresentar atestado médico, em média,
anualmente :

( ) Nenhuma falta

( ) 1 falta a cada 6 meses
( ) 1 falta a cada 3 meses
( ) 1 falta a cada 2 meses
( ) 1 falta por més

( ) mais de 1 falta por més

73.Quantas idéias que geram ganho financeiro ou de segurang¢a, registradas em
ficha, vocé tem gerado para seu grupo, em média, por més :

( ) Nenhuma

( ) 1 acada 6 meses
( ) 1 acada 3 meses
( ) 1 acada 2 meses
( ) 1acada més

( ) mais de 1 por més

74.Vocé mudou de grupo de CCQ na empresa, nos ultimos 2 anos:

( ) Nenhuma vez
()1vez

()2 vezes

()3 vezes

( ) mais de 3 vezes
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75.0 meu grupo se reiine para discutir idéias de CCQ :
( ) Sim ( ) Néo

76. A forma de reunido de CCQ é :

( ) Atualmente, nenhuma.

( ) Todos os meses, em sala de reunides, 2 horas

( ) Todos os meses, em sala de reunides, mais de 2 horas

( ) Todos os meses, em sala de reunides, menos de 2 horas

( ) Apenas se retine para discutir idéias dentro do setor de trabalho

77. Vocé acha que os projetos de seu grupo, em geral, sdo :

a.( )Muitoruins b.( )ruins c.( )ndosei d.( )bons e.( )Muito bons

78. Marque os dois principais problemas encontrados em seu grupo de CCQ:

a.( ) desinteresse por parte da chefia de area

b.( ) falta de tempo para participar de reunides

c.( ) desigualdade/injusti¢a nas premiagdes

d.( ) projetos ndo implantados

e.( ) desinteresse por parte do supervisor imediato

f. () falta de motivagdo do grupo

g.( ) desinteresse por parte da empresa

h.( ) falta de treinamento e conhecimento técnico (ex: MASP)
1. ( ) falta de treinamento para supervisores e/ou lideres

j. () desigualdade de conhecimento técnico entre membros do grupo
k.( ) outros. Quais:

79 Marque com um “X” apenas uma alternativa: Na sua opinido qual a maior
limitacdo do CCQ/PROMECON ?

( ) Néo considero que 0 CCQ/PROMECON seja limitado por todas as alternativas

abaixo citadas.
(caso vocé considere o CCQ limitado em relagio a algum outro ponto, cite-o: )

() Néo permitir a participagdo do funcionario, no sentido de lhe dar maior
autonomia
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(poder) e responsabilidades nas suas fungdes de rotina normal de trabalho.

() Ndo permitir que o funcionario participe ativamente e continuamente, no sentido de
também decidir sobre as mudangas e melhorias das regras e procedimentos do
PROMECON e de sua propria linha de produgio.

( ) Ndo permitir que o funcionario participe das decisdes de aprovagdo das idéias
sugeridas

( ) Néo ser uma alternativa de participagio aos funcionarios que seja suficientemente
cativante, independentemente da sua remuneragdo financeira, mas pelo tipo de
participag@o em si, pela natureza do envolvimento solicitado.

() Ser incapaz de causar transformagdes no contexto do processo de trabalho, como:

e Naio abalar o poder das chefias

¢ Continuar permitindo o controle rigido e formal em cima do funcionario, ao
invés de desenvolver sua autonomia.

o Dificultar maiores mudangas, pois a geréncia ¢ quem analisa e decide sobre
as sugestoes

80. Marque com “X” os dois principais objetivos pelos quais vocé participa de CCQ:

( ) Motivagdo para o trabalho

( ) Desenvolvimento/capacitagdo profissional

( ) Resolver problemas, desenvolvendo projetos de redugio de custos e aumento de
produtividade

( ) Resolver problemas, desenvolvendo projetos para melhorar o ambiente de trabalho

( ) Integragdo e espirito de grupo com seus colegas

( ) Possibilidade de crescimento na empresa

Avalie e marque com um “X” o grau de importincia que vocé da para cada item
abaixo

NADA POUCO MUITO | NAO |

IMPORTANT | IMPORTANTE | INDIFERENTE | IMPORTANTE | IMPORTANT | SEI

1 2 3 4 5 NS

O que é mais importante para vocé no CCQ ? Grau de Importancia | N3o

® © | Sei

81.Ver o projeto do meu grupo aprovado e implantado 1[{213|4]5] NS

82 Receber recompensas/prémios 112]3}14]5]| NS

83. Ser reconhecido e valorizado pelo meu chefe e diretores 1|12{3]|4]5]| NS

84. Participar de eventos sociais (festas, viagens, gincanas, 112345 NS
etc.)

85. Outros. Quais: 1{2}13]4}|5]| NS
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86. Qual a principal aplicagdo de seus ganhos financeiros que sdo resultado de suas
idéias do PROMECON ? Escolha apenas 1 alternativa.

Fénas de fim de ano
Alimentagio

Roupas (familia)
Colégio dos filhos
Outros: Quais:

()
()
()
( ) Poupanga
()
()
()
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ANEXO II

Roteiro de perguntas para entrevista em profundidade com a geréncia

de niveis 1 e 2 (Diretoria e geréncia de primeiro escalio)

1. O que voceé entende por participagdo dos trabalhadores via CCQ ? CCQ ¢ uma
APG? Como ele ocorria e ocorre na empresa ?

2. O que motivou a adogdo de programas como os CCQ na empresa?
3. Quais os objetivos do CCQ na empresa? antes e hoje?

4. Quais os efeitos da utilizagdo dos CCQ para a empresa? Para a geréncia? Para as
relagGes de trabalho?

5. Como a geréncia age para estimular a participagdo? e as chefias? Houve mudangas
na estrutura hierarquica da empresa com a adogido dos CCQ?

6. Quais as limitagdes e problemas, em termos de participa¢do dos funcionarios, vocé
vé nos CCQ? Existiu alguma evolugdo no sentido de superar limitagdes e realizar
mudangas na proposta e principios do programa ao longo da adaptagdo do mesmo
na empresa? Quais?

7. O CCQ adotado tem ou tinha algum norte? Qual(is)? Onde ele se insere no
programa de qualidade da empresa ou no planejamento estratégico da mesma?

8. Qual(ais) as estratégias da empresa em relagdo as dificuldades e conflitos percebidos
pelos criticos relativamente a estrutura dual dos CCQ ?
(Tempo, Pessoas, informagio, recursos financeiros € autonomia decisoria).

9. Quais as estratégias da empresa em relag@io a for¢a de trabalho (expectativas de
desempenho, politicas compensatorias)? O que poderia ser melhorado?

10.Quanto ao escopo de participagdio dos operadores através do
CCQ/PROMECOM/QUTRO, até que grau os operadores exercem influéncia:

(1) SALARIO

(2) CONDICOES DE TRABALHO

(3) TAREFAS

(4) SELECAO DE SUPERVISORES

(5) PRODUTOS
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(6) ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DA EMPRESA
(7) OUTRAS

11. Qual o envolvimento ou a participagio da diretoria no PROMECON ?

Roteiro de principios e fatores basicos de um programa de CCQ (aberto para
os niveis gerenciais 1 e 2 relatarem como véem a aplicagdo de tais principios no

PROMECON e suas opinides).

Veluntariedade

Encontros/Reunides

Limitacées do PROMECON/CCQ

Dificuldades gerenciais (envolvimento da geréncia)

Reconhecimento/Recompensa

Treinamento em CCQ

Estrutura -questionamento sobre a estrutura paralela do CCQ (Disponibilidade de
Tempo, pessoas, informacdes pertinentes, financeira)

Objetivos do PROMECON (empresa/funciondrios)

o Tipo de participacio/enfoque da participacio.
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ANEXO III

Roteiro de questdes aplicadas nas entrevista em profundidade com os niveis
gerenciais 3 e 4 (gerentes de setores especificos da producdio, supervisores da
produciio e coordenador do PROMECON, respectivamente).

Obs: O roteiro de questdes a seguir também foi aplicado em entrevistas com
lideres de grupo e alguns outros trabalhadores pertencentes a0 PROMECON. Estas
entrevistas facilitaram o levantamento das variaveis (itens e quesitos dos 6 blocos) para

elaboragdo do instrumento de pesquisa (questionario) aos trabalhadores.

[owry

Quais os objetivos do PROMECON na empresa?

O que os trabalhadores buscam no PROMECON?
O que vocé busca no PROMECON?

Quais os principais problemas do PROMECON?

O que os circulistas podem considerar importante no PROMECON?
O que voce considera importante no PROMECON?
Quem é€/s30 o(os) Apoio(os) do PROMECON?
Quais os possiveis prémios, na sua preferéncia?
Quais os pontos fortes do PROMECON?

10.Quais os pontos fracos do PROMECON?

11. O que as pessoas mais gostam no PROMECON?

© ® N » AW

12.0 que as pessoas menos gostam no PROMECON?
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ANEXO IV

OBJETIVOS DO CCQ

- V82 - Os dois principais objetivos pelos quais vocé participa de CCQ:

t oft —
V82 Qt. cit Frequéncia
Nao-resposta 34 . 11.0%
Motivagéo para o trabalho 4 (I 15.9%
Desenv./capacitagdo profissional 38 . 12.3%

Resolver problemas,redugo de custos 45.0%

Desenv. projetos p/melhorar o ambiente de trab. 159 -
Integracéo e espirito de grupo 60 -
Possibilidade de cresc.na empresa 44 . 14.2%
TOTAL OBS. 309

O mimero de citagSes € superior ao nimero de observagdes devido as respostas miltiplas (2
no maximo).Os percentuais s3o calculados em relagdo ao miimero de observagdes.
A soma dos percentuais € superior a 100 devido as respostas multiplas.
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ANEXO V

Description of Subpopulations - -  Total Cases = 309

Summaries of (Al) gerenciamento/ estrutura funcional
By levels of VARO00001

Mean Cases
For Entire Population 2,8156 199
VARO00001 1,00 . (Diretos da producio) 2,5061 98
VAR00001 5,00. (Indiretos da producio) 3,1158 101
Within Groups Total 2,8156 ,6958
95,3710 199
Sum of Mean
Source Squares df Square F Sig.
Between Groups 18,4907 1 18,4907 38,1948 .0000
Within Groups 95,3710 197 ,4841
Eta= ,4030 Eta Squared =,1624
- - Description of Subpopulations - - Total Cases = 309

Summaries of (A2) gerenciamento da estrutura de apoio
By levels of VARO00001

Mean Cases

For Entire Population 2,9001 213
VAR00001 1,00(Diretos produgdo) 2,6159 106
VARO00001  5,00(Indiretos produgdo) 3,1816 107

Sum of Mean
Source Squares df  Square F Sig.
Between Groups 17,0388 1 17,0388 37,1196 .0000
Within Groups 96,8544 211  ,4590
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