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“Os homens. o ferro. o dinheiro e o pdo constituem os
pontos nevrdlgicos da guerra. destes, os mais necessdrios
sao os dois primeiros, porgue os homens e o ferro produ-
cem pdo e dinheiro. mas pdo e dinheiro ndo fazem os
homens e o ferro.”

(Maquiavel. A arte da guerra)
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Este artigo faz um levantamento bibliogratico para expor as semelhangas das metodo-
logias TQC e suas congéneres com o movimento da administragdo cientifica e suas
revisdes mais recentes. O artigo sugere que a capacidade de transferéncia de tecnologia
gerencial depende de fatores culturais. Sdo também analisados fatores condicionantes
da higidez mental dos trabalhadores.

Total quality control and Taylorism

This article reviews a wide number of authors. trying to show the similarities between
TQC and Taylorism. as well as with its more recent versions. The article suggests that
the transference of managerial technologies depends upon cultural diferences. After
considering work conditions in terms of mental health. the article proposes that there is
a relationship between mental load. mental illness. and work fragmentation.

1. Introducao

Qualquer critica ao taylorismo precisa levar em consideragdo algumas ques-
tdes fundamentais. Na época em que inictou o estudo que levaria a formulagao da
teoria da administragao cientifica (1870). consubstanciada em sua obra Shop mana-
gement. the principles of scientific management (Coriat. 1976). Taylor ndo dispu-
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nha do ferramental hoje colocado a disposi¢do do pesquisador. A psicologia era
uma ciéncia recém-nascida. o conhecimento sobre a neurofisiologia era limitado. a
sociologia e a prépria ciéncia da administragdo. como a conhecemos contempora-
neamente. estavam em sua aurora. Nem mesmo a estatistica descritiva podia ser
usada com a desenvoltura com a qual estamos acostumados num mundo de com-
putadores potentes. baratos e. principalmente. fartamente disponiveis. Quando
Taylor dizia que “alguns malandros vadiam. mas dividem igualmente o lucro do
trabalho dos outros™ (Taylor, 1966). saberia o que poderia ser o motivo daquela
“vadiagem’™? Que tipo exato de caréncia nutricional poderia causa-la? Que psico-
patologias implicam desvios comportamentais capazes de incapacitar um indivi-
duo aparentemente saudavel, para a dedicacdo ao trabalho? Faltavam muitos anos
para as descobertas que pavimentaram o caminho de seus sucessores. conhecimen-
tos que, muito provavelmente, lhe seriam valiosos e. especulamos com alguma pre-
tensdo. teriam mudado. ao menos em parte. o feitio de sua teoria. Ainda hoje. se-
gundo Dejours e Jayet (1994). os executivos questionam a interpretacdo dos dados
clinicos relativos ao sofrimento psicolégico no trabalho. considerando-os como
“anedoticos e sem significacado geral ™.

Para uma critica contemporanea do taylorismo. é importante considerar o tra-
balho de Dejours. Dessors e Desriaux (1993). que propde que os conhecimentos
adquiridos pela humanidade, nos Gltimos tempos. sobre as “ciéncias do homem e
da vida" lan¢cam uma nova forma de interpretar o conceito de saide e relacioné-lo
com as questdes do trabalho, categorizando-os em trés séries. ou seja, originados
da:

a) fisiologia das regulagoes:
b) psicossomatica:
¢) psicopatologia do trabalho.

A fisiologia das regulacées vé o corpo humano sob o ponto de vista sistémico.
no contexto da escola dos seguidores de Von Neumann (1951). ou seja. como um
sistema que busca. através da informagdo e do controle. o retorno ao equilibrio.
Dejours. Dessors e Desriaux (1993) declaram que “a saide. seguramente. ndo ¢ um
estado calmo. estavel. plano. uniforme™. ressaltando os problemas decorrentes das
tarefas repetitivas e invaridveis. no que tange aos danos psiquicos. As necessidades
da mente ndo podem ser satisfeitas no contexto de uma tarefa monétona que nio
traz novidade (por conseqiiéncia, desinteressa). ndo agrega conhecimento (por con-
seqliéncia. ndo desenvolve). ¢ fragmentada (por conseqiiéncia. gera disfungdes psi-
quicas) e ¢ dificil de visualizar em interagio com as demais que ocorrem em torno
do trabalhador ou seu grupo (por conseqiiéncia. inibe a comunicacdo). O tayloris-
mo seria criticado. entdo. como uma tdtica de “dividir para conquistar™. ja que o
parcelamento do trabalho em fragmentos. ao ferir o tecido social. fragiliza o grupo.
facilitando a dominagio gerencial. A escola de relagdes humanas. que se estabele-
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ceu. formalmente. como um contraponto ao mecanicismo “cientifico™. foi alvo de
criticas contundentes. bem sintetizadas no dizer de Pizza (1990). ao colocar que
“sem ter o ser humano como objetivo ou preocupagio tltima e. conseqiientemente,
sem dispor da formagao e dos instrumentos conceituais adequados. a escola de re-
lagbes humanas e seus desdobramentos provocam uma enorme confusio no estudo
e na prdtica organizacionais. além dos danos que causam aos individuos atingidos
pela chantagem que exercem com a forca da autoridade e dos programas de ades-
tramento’. As criticas centram-se no carater manipulativo das técnicas utilizadas.
voltadas para amenizar os efeitos do trabalho insalubre (em relacdo ao conceito de-
Jourdiano de saude). sem trazer uma real solugdo. e no fato de a escola das relagdes
humanas. em seu bojo ideoldgico. ser um movimento de conservagio das estrutu-
ras organizacional-formal e hierdrquica. num modelo onde a dire¢do e o corpo ge-
rencial concedem alguma atencdo a certos aspectos humanos. Nas palavras de Te-
norio (1989). “a humanizagcdo que se procurou via psicologia social ampliava acri-
ticamente o mito da chamada administragio cientifica™.

No que tange a psicossomdtica, o enfoque dejourdiano mostra que o funciona-
mento mental decorrente da penosidade psiquica leva a instalacdo de doencas fisi-
cas. porém ressalta que algumas situagdes escapam da causalidade psiquica. como
nas intoxicacgdes e infestacdes por parasitas em ambientes tropicais, por exemplo.
Essas exce¢des sdo importantes para 0 embasamento das questdes inerentes a rela-
¢do diferencial das necessidades fisiolégicas para o habitante do Terceiro Mundo.
como veremos no item ““Das diferencas culturais. sociais. econdmicas e politicas’.
mais adiante neste artigo.

A psicopatologia do trabalho parte do pressuposto de que as pessoas podem se
sentir bem no trabalho e a reagio a fragmentacio e repetitividade sio atitudes nor-
mais e esperadas. Desnecessdrio falar da diferenca entre este conceito e o “homem
médio” do taylorismo. supostamente preguicoso e movido apenas por interesses
materiais. unica coisa capaz de induzi-lo a abandonar a ociosidade. aquele descrito
por McGregor (1960) em sua teoria X. ou seja. um individuo que ndo gosta do tra-
balho. precisa ser coagido para produzir e evita responsabilidade. O estudo da psi-
copatologia mostra também a possibilidade de obter higidez mental através do tra-
balho. desde que este tenha um contetido ergonomicamente adequado sob todos 0s
aspectos e permita 0 manejo sauddvel da energia mental. Dejours. Dessors e Des-
riaux (1993) denominam este estado de ““trabalho equilibrante™. A desorganizagao
da energia mental favorece a instalacio de disfun¢des psiquicas de grande interesse
para o estudo da ergonomia, pois varias delas. como a neurose profissional. defini-
da por Aubert (1993) como 'um estado de desorganizacdo persistente da personali-
dade. com conseqiiente instalagdo de uma patologia. vinculada a uma situagao pro-
fissional ou organizacional determinada™. sdo capazes de gerar conversoes histéri-
cas. astenia e fadiga muscular real ou paradoxal.

Esse conjunto de conhecimentos esta a disposi¢ao de uma corrente que poderi-
amos chamar de neotaylorista. ou seja. aqueles que compartilham as idéias da ad-
ministragao cientifica. com a revisdo de alguns postulados e os aperfeicoamentos
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advindos das relacdes humanas e de parte da psicologia organizacional behavioris-
ta. As incursdes de Deming (1990) pela drea comportamental evidenciam essa ten-
déncia tedrica (de linha behaviorista) e remetem a busca de uma forma de moldar a
visdo do trabalho pelo trabalhador. para amenizar as caracteristicas mais amargas
da intervengéo técnica. as quais sdo conhecidas pelo pessoal operacional. Muitas
das criticas voltam-se para os programas da chamada reengenharia — a qual. se-
gundo Lodi (1995). **é o velho taylorismo. ressuscitado mais de meio século de-
pois” —. mas sdo extensivas as demais facetas do TQC. Qualidade e produtividade
sdo conceitos contidos na obra de Taylor, ainda que ndo sob esta denominagdo ex-
plicita. mas sim sob o préprio leitmotiv de sua obra. A énfase no aumento da pro-
ducgio, a suposi¢do da universalidade da relagio iniciativa-incentivo, e a paixao
pela diagramacio e formalizacdo sdo pares dos supostos do TQC. Para Taylor. no
inicio do século. em face da precariedade dos equipamentos para calculo numérico.
até mesmo elaborar um grifico de Pareto era tarefa complexa. Contemporanea-
mente. as ferramentas colocadas. pela tecnologia da informagéo. a disposi¢ao dos
analistas para estabelecer procedimentos e formalizar tarefas ampliam enormemen-
te o alcance e revestem a programacio de rotinas de uma aparéncia high-tech. em-
bora a esséncia seja a mesma dos dogmas da administragdo cientifica e seus desdo-
bramentos posteriores.

2. Objetivo

As observagdes mostradas sobre a divisdo do trabalho e demais aspectos nega-
tivos da administragao cientifica sdo baseadas num conjunto significativo (e multi-
disciplinar) de autores contempordneos e ndo sdo. por si s6s. novidade para o mun-
do académico. Na verdade. constituem quase um histérico do caminho da ciéncia
nos meandros do trabalho humano. O objetivo maior € estabelecer algumas compa-
ragdes entre o taylorismo. em seus fundamentos paradigmaticos. e algumas prati-
cas das metodologias de implementacdo de programas de gerenciamento da quali-
dade total nos setores publico e privado do Brasil, levantando uma questdo para
discussdo sobre as eventuais afinidades entre uma e outra vertente e o uso deturpa-
do de tais conjuntos de idéias como eduicoragdo de um “neotaylorismo™ sob uma
roupagem “moderna” e “pragmtica”. E extremamente importante levantar a ques-
tao da participacdo manipulada. imposta top-down. ndo s6 por suas conseqiiéncias
organizacionais. mas também por um prisma ético. A participagdo é como a moti-
vacdo: ambas sdo saudaveis apenas quando sdo auténticas. Como bem colocam
Marchington et alii (1994). “os pacotes (ou qualquer outro conjunto de técnicas ge-
renciais) ndo podem ser comprados numa prateleira e usados em todos os ambien-
tes de trabalho. Nio s6 as reagdes dos empregados variam de um lugar para outro™.
mas hd toda uma rede de varidveis. acrescentariamos. Além disso. a propria per-
cep¢do da manipulagdo é um fator extremamente negativo no clima organizacio-
nal. ja que existem. como conseqiiéncia. uma erosio da confianga e uma deteriora-
¢ao na comunicagdo. com as conhecidas implicacdes de interacdo informal. bem
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como a consolida¢do da natural reagdo defensiva a mudanga. Hodson et alii (1994).
revisando vdrias pesquisas. afirmam que as novas formas de organizacdo do tra-
balho s@o. pelo menos em parte. patrocinadas pela geréncia. numa tentativa de so-
lapar sindicatos e manipular trabalhadores para que estes produzam mais™. Seria
ingénuo supor que o conjunto de trabalhadores ¢ incapaz de perceber quando deter-
minadas técnicas embutem um contetddo ideoldgico que privilegia a produgdo. au-
menta os lucros em propor¢ao maior que os saldrios e ndo se preocupa com sua hi-
gidez fisiol6gica e mental.

O objetivo deste artigo € efetuar a revisdo de um nimero significativo de tex-
tos. que possam dar suporte a andlise da metodologia TQC e suas congéneres. sob
uma visao critica. € mostrar o conjunto de autores com insights, a0 menos parcial-
mente. opostos aos dos mentores da qualidade total. Houve um esfor¢o no sentido
de executar uma pesquisa bibliografica interdisciplinar. que trouxesse contribui-
coes relevantes dos campos da administra¢do. ciéncias sociais. economia. ergono-
mia e psicologia. visando alcangar a maior quantidade possivel de facetas de uma
questdo que precisa. obrigatoriamente. ser analisada por miltiplos enfoques. Desta
forma. a grande quantidade de citagdes e a extensio da bibliografia consultada fo-
ram propositais e buscaram articular. mais do que uma visdo “de autor”. um funda-
mento epistémico para a critica encetada.

3. Questdes tedricas

Consideragées iniciais

O taylorismo ja foi analisado por um nimero tdo grande de académicos que se
torna pretensiosa qualquer tentativa de buscar uma nova faceta de interpretagao.
Na verdade. toda a evolugdo da teoria geral da administragdo fundamenta-se na re-
visdo do mecanicismo. do paradigma de que maior saldrio gera maior satisfagdo e
produtividade e outras consideragdes similares. As principais constatagoes da equi-
pe de Mayo (1933) ao estudar os efeitos da fadiga e monotonia. registrando fatores
tisicos como umidade. temperatura, iluminagdo e outros (Perrot. 1985). foram a
inexisténcia de correlagdo entre nivel de producdo e condigdes de trabalho e a pre-
senca de um tecido social informal dindmico muito mais consistente do que a es-
trutura aparente das normas e regulamentos. que se supunha plena e absoluta. Ain-
da que uma imensa obra tenha-se desenvolvido depois. até hoje a cronoandlise. o
estudo de tempos e movimentos e a linha de produgao continuam integrando o fer-
ramental metodolégico de um grande grupo de empresas e entidades governamen-
tais do Brasil. mesmo quando ji foram rompidos paradigmas antigos. com grande
credibilidade em orientacdes gerenciais ideoldgicas de diversas polaridades da ad-
ministra¢do publica e privada. como. por exemplo. a suposi¢do da existéncia de
correlagdo forte e consistente e direcionalidade causal na relagdo satisfagao no tra-
balho/desempenho no trabalho. que se verificou ndo ter fundamento (Schnake.
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1991) e. mesmo assim. integra ainda o conjunto de crengas da cultura organizacio-
nal brasileira. Romper as amarras com tal natureza de senso comum € uma etapa
indispensével na realizagdo de qualquer estudo que pretenda, cientificamente. ana-
lisar as relagdes homem/trabalho.

O discurso da qualidade € criticado, em termos epistemoldgicos, por autores
como Lima (1994). que. usando a categorizacdo de Palmade (1987), condena o
“cardter eminentemente ideolégico de seu discurso (dos autores da qualidade). Al-
guns elementos reveladores deste carater ideolégico estdo invariavelmente entre os
autores que defendem tais programas: a redugio da complexidade do fenémeno es-
tudado. distanciamento da reflexdo critica, o simulacro de inteligéncia comparti-
Ihada.! o cardter mais narrativo que denotativo do discurso™.” Humphrey (s.d.) faz
uma colocag¢do significativa, relacionando os programas de qualidade com a ques-
tdo disciplinar, corroborando as consideragdes sobre o cardter ideologizante do dis-
curso. afirmando que ““as companhias que usam JIT/TQC irdo certamente tentar li-
mitar as possibilidades de a¢fo coletiva. limitando o poder dos individuos e, simul-
taneamente. tentar aumentar a disciplina exercida sobre trabalhos individuais e de
grupos de trabalho no local de trabalho. Protestos coletivos e individuais sdo inimi-
gos do JIT/TQC™ (grifo nosso).

Das diferencas culturais, sociais, economicas e politicas

Seguindo o pensamento de Wisner (1994). quando o autor coloca que "€ preci-
so somar a cultura as condi¢des materiais da empresa, sejam elas de origem geo-
grafica, econémica. financeira etc.”. a proposi¢do de Lima (1994) nos parece um
bom ponto de partida para a discussdo deste tema, na medida em que a autora. apos
detalhada revisdo da literatura. conclui. referindo-se aos programas de gestao da
qualidade total no contexto brasileiro. que “acreditamos, assim como outros auto-
res contempordneos, ser um grave equivoco a idéia 1do propagada de que a expe-
riéncia japonesa possa servir de modelo para os paises ocidentais” (grifo nosso).

E dificil comparar os contextos em que Juran, por exemplo, desenvolveu sua
obra com a estrutura em geral e a conjuntura em particular do Brasil. Como colo-
cou Fleury (1990), "o desenvolvimento social. econdmico e politico de cada pais
(Brasil e Japdo) assumiu, principalmente a partir da segunda metade deste século,
contornos proprios bastante diferenciados entre si”. Talvez mereca uma discussio a
profunda diferenca de caracteristicas entre o iomo faber japonés e o homo ludens
(Penna. 1970) brasileiro. ou dos arquétipos japoneses com os brasileiros. sem que-

! Segundo a autora. simulacro de inteligéncia compartilhada diz respeito a idéia de que todos com-
preendem da mesma forma o sentido dos conceitos. tornando desnecessdrio qualquer debate em
torno de seu significado. o que favorece a prevaléncia do senso comum.

ki -~ . ~ . . . .

- A autora refere-se a Ramos (1992). que ressalta a importancia de “sair do discurso e entrar direto
na agdo”. Verifica-se o estabelecimento de dogmas. aceitos como verdadeiros. sem comprovagao.
repetidos até constituirem crengas.
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rer atribuir qualidades positivas ou negativas a um ou a outro. jd que, afinal. segun-
do Jung (1987). “um arquétipo em si mesmo nio é bom nem mau. E um numen
moralmente indiferente”™ (terd Macunaima. como arquétipo sempre presente na in-
terpretacdo do inconsciente coletivo de nosso povo [Ribeiro. 1988]. um equivalen-
te japonés e. se o tiver. ocupard um espago tdo grande no imagindrio nacional?).
Macunaima ndo €. definitivamente. um samurai. Nasce negro de made india. vira
branco. mas € “branco s6 na pele e nos habitos. a alma € uma mistura de tudo™
(Pordeus. 1994). mas nos parece mais pertinente a notdria diferenca de padrio hi-
giénico. usando o conceito da pirdmide de necessidades de Maslow (1954), entre
Primeiro e Terceiro Mundos. No Brasil contemporaneo. a sobrevivéncia do traba-
lhador assume proporg¢des dificeis de comparar com a de um trabalhador japonés.
Ja que em nossa conjuntura verifica-se. por exemplo. um rurnover inimaginavel
por um operdrio nipdnico. condi¢des de assisténcia médica em franca deteriorago.
e outras adversidades. que. de tdo codificadas e repletas de significantes. jd sdo vis-
tas como parte natural do status quo.

Luz (1985) elabora uma detalhada comparagio entre a cultura japonesa e a
brasileira. voltada para o contexto organizacional. da qual nos utilizamos para ela-
borar o quadro 1:

Quadro 1
Uma comparagdo entre as culturas japonesa e brasileira

Cultura japonesa Cultura brasileira

Valorizagdo do coletivo em detrimento da

T . Enfase aos aspectos personalistas.
individualidade. pectosp

Valorizacdo da cooperagio. Valorizacdo do autoritarismo.

Busca da contianga. Favorecimento da desconfianga.

Grande homogeneidade (aspectos sociais.

- ) Grande heterogeneidade.
religiosos e culturais).

Caracteristica das relagdes de emprego:
tendéncia a estabilidade (que existe
efetivamente em boa parte das organizagdes).

Alta rotatividade. principalmente nos niveis
operacionais.

No que se refere as questoes relativas as necessidades humanas, é preciso me-
diar as consideragdes levando em conta diferencas seminais. Conforme Sonntag
(1980). ""a vida do homem do subdesenvolvimento gira em torno da procura de sa-
tisfacdo de necessidades; seus conflitos cotidianos. suas angustias didrias. derivam
ndo apenas da nio-satistacio dessas necessidades. mas do esfor¢o desmedido. in-
cessante, voraz. de soluciond-las™. A prépria realidade empresarial é. obviamente.
diferente. como ressalta Fleury (1993). que. se referindo a empresas brasileiras.
constata “a persisténcia de processos. condi¢des e relagdes de trabalho tradicionais
e predatdrios (em alguns setores. como no caso da construgio civil. classificados
como pré-tayloristas)”. Para nos. talvez a piramide de necessidades esteja invertida
ou com seus niveis reescalonados. Como Kaplan ¢ Tansky (1972) destacam do
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mencionado texto de Maslow. "¢ bem verdade que o homem trabalha s6 pelo pao
— se ndo houver pao”. Ao colocar que ha dois tipos de motivagio no trabalho. Da-
vis (1980) mostra que a qualidade de vida fora do emprego é um importante com-
ponente na explica¢do dos comportamentos no contexto do trabalho. Neste caso.
estdo envolvidas varidveis como as mudangas éticas relativas ao trabalho. uma
nova valorizagdo do lazer. a economia (inflagdo. desemprego etc.). o sistema previ-
dencidrio e outros.”

Maslow (1954). embora argumentando sobre a importancia das varidveis com-
portamentais, reconhece que “indubitavelmente as necessidades fisiol6gicas sdo as
mais prevalentes (...) uma pessoa para quem falta comida. seguranga. amor e esti-
ma provavelmente buscard o alimento com mais for¢a do que qualquer outra coi-
sa”, Herzberg. Mausner e Synderman (1959) mostram dois conjuntos de fatores in-
fluenciadores do comportamento humano no trabalho. os de figiene. que dizem
respeito as condi¢des do ambiente em que a tarefa se insere. em todos os niveis,
destacando o saldrio e a sobrevivéncia. e os motivadores, como a auto-realizagdo.
Fica claro que as consideragdes comportamentais sdo feitas supondo a existéncia
de um nivel minimo de higidez fisiol6gica. sem desnutri¢do cronica na histdria cli-
nica pessoal e familiar do trabalhador. e a inexisténcia de seqlielas decorrentes da
vida em ambientes sem saneamento bdsico e assisténcia médica adequada. O valor
relativo dos beneficios econdmicos diretos (percentual por produgdo e outras grati-
ficagdes pecunidrias similares. preconizados pelo TQC). pilares fundamentais do
bindmio taylorista iniciativa-incentivo. tem um peso proporcional diferente para o
trabalhador brasileiro e seus pares do Primeiro Mundo. Desta forma. o discurso que
toca no tema “aumento de renda”. mesmo que este seja desproporcional ao acrésci-
mo de lucros gerados para o capital. tem uma receptividade magnificada no con-
texto do Terceiro Mundo. pois pode significar a diferenca entre a sobrevivéncia
digna e a fome.

O fim de postos de trabalho no setor primdario € um dos fatores intervenientes
na urbanizag¢ao brasileira nas ultimas décadas. O quadro 2. a pagina 124. apresenta
a evolucgdo da populag@o urbana no pafs.

A andlise dessas e de outras séries levam Ribeiro (1992) a considerar que
mesmo ocorrendo decréscimo das taxas de migracao, o crescimento vegetativo do
estoque populacional existente provocara crescimento urbano e mais demanda por
infra-estrutura e servicos™ e, perante a conjuntura adversa. provavelmente mais
marginalizagdo. A evidéncia da formacio do exército reserva a disposi¢io do capi-
tal. “farto e acotovelado as portas da fdbrica a espera de demissodes que possibilitem
ao trabalhador o acesso cada vez mais raro ao emprego” (Codo. 1994), citada pelos
analistas marxistas. salta aos olhos.

3 . . P . - . .
“ Davis (1980) argumenta que existem dois tipos de motivagao no trabalho. sendo o tipo A relativo
a micromotivag¢io (relacionada com as condig¢des do trabalho e limitadas a organizagio que o indi-
viduo integra) e tipo B. relativo & macromotivagio (relacionada com o ambiente social externo).

METODOLOGIAS TQC E ADMINISTRACAO CIENTIFICA 1

[§S]
(98]



Quadro 2
Evolucdo de projegdes do crescimento da
populacao urbana no Brasil

Anos Populagdo urbana (%)
1950 36
1960 44
1970 55
1980 65.5
1990 74
2000 80

Fonte: Fibge.

As organizagdes brasileiras tém caracteristicas comuns em termos culturais, ou
seja. convivern num contexto no qual, no dizer de Braga (1988). “a histéria social e
econdmica do desenvolvimento (do Brasil) aparentemente contribuiu para o apare-
cimento de um alto grau de centralizacdo nas organizag¢des (...) na maioria delas o
autoritarismo agrério choca-se com as tecnologias modernas de paises desenvolvi-
dos™. Da mesma maneira, o inconsciente coletivo brasileiro incorpora arquétipos
particulares, dos quais resultam prdticas sociais impares e caracteristicas bastante
particulares no que diz respeito a formas de interag@o e defini¢do do srarus social.
A cultura organizacional. concebida como um “conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simbdlicos. que na sua capacidade de ordenar.
atribuir significagdes. construir a identidade organizacional. tanto agem como ele-
mento de comunicacdo e consenso. como ocultam e instrumentalizam as relagoes
de dominaciio” (Fleury. 1987). estd embebida na cultura social do agregado maior e
sofre mais influéncias do que as gera e dele emerge em interacdo dindmica com o
inconsciente coletivo. Tais afirmagdes podem ser cotejadas com o dizer de Serva
(1990). quando o autor argumenta que “o conhecimento dos elementos relevantes
da cultura brasileira que interagem decisivamente na organizagdo social produtiva
certamente indicard caminhos mais seguros em dire¢do as teorias interpretativas do
fendbmeno organizacional (...) a inexeqiibilidade de diversos modelos de gestdo
que sdo transferidos (...) sdo fruto da total disparidade entre os seus fundamentos e
os padrdes culturais de nosso povo™.

Além desse conjunto significativo de varidveis demograficas, o proprio exces-
so de trabalho, por si sd, € indutor de patologias fisioldgicas e mentais, mesmo no
trabalhador alemao. mais bem-nutrido, com mais educagio formal, melhores con-
di¢des habitacionais e melhor assisténcia médica que o brasileiro, conforme identi-
fica Oliveira (1984), mostrando que *‘a organizagao técnica do trabalho na industria
alema ¢ tal, que desgasta a satde do trabalhador. provocando. por exemplo. distur-
bios de circulagdo. distirbios do ciclo do sono e doengas do coragdo™. Em outros
paises desenvolvidos, também ocorrem problemas de satide ocupacional decorren-
tes dos ambientes de trabalho industrial modernos, que induzem a génese de doen-
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cas, decorrentes, em grande parte. do continuo processo de parti¢do do trabalho
(Braverman. 1977: Mills. 1969).

Nio se pode deixar de lado a diferenga dos sistemas educacionais, mais nota-
damente aqueles destinados a formacdo de profissionais incumbidos de assumir
papéis gerenciais, e a natureza de sua influéncia em estilos. Ndo ¢ fungdo deste ar-
tigo discutir um tema tdo amplo. Se deixarmos um pequeno espaco para o humor,
sem maiores pretensoes eruditas ou cientificas, podemos excertar um trecho da
descri¢ao de Eiras (1982). da quinta viagem de Gulliver, feita ao pais de Tropica-

na:4

*J4 os engenheiros tinham uma vida profissional completamente diversa. que
primava pela tristeza. Depois de longos anos aprendendo nas universidades rudi-
mentos de ciéncia fisica, quimica. geologia, matemdticas praticas e tedricas. cultu-
ra religiosa, edificacdes, primeiros socorros e remocdo de escombros, se emprega-
vam em empresas, tanto reais quanto particulares, para substituir capatazes e feito-
res. aos quais faziam forte concorréncia. Mas. devido ao clima excessivamente
liberal e sonhador que reinava nas escolas, os engenheiros ndo tinham como aplicar
os conhecimentos adquiridos durante os anos de estudo. o que obrigava as empre-
sas a suprir suas necessidades com pequenos e rdpidos cursos sobre puni¢des. sus-
pensdes e adverténcias. manejo de chicotes, pequenas torturas fisicas, métodos de
intimidac#o. praticas de delacdo. vigia de pessoal. técnicas de reunides e tantos ou-
tros conhecimentos da moderna administracio. Esses cursos ndo duravam mais
que quinze dias e iam sendo feitos a medida que os engenheiros subiam na hierar-
quia das empresas. ou de acordo com a urgéncia delas: exceto o ultimo curso cita-
do. obrigatdrio para todos, pois, ao contrario da maioria dos trabalhadores, os enge-
nheiros nio ganhavam por hora, semana. més ou tarefa, mas sim por reuniio de
que participavam.”

A sétira reafirma a constatagdo da existéncia de um taylorismo/fordismo entra-
nhado na ideologia gerencial brasileira, as vezes disfarcado com frases de efeito
ou. o que é pior, com a mistificacdo. A adequada manipulag@o de tais constatagdes
permite dirigir o comportamento das elites gerenciais e solidificar os lagos de iden-
tificagdo com os valores do capital. Existe um confronto ideoldgico em qualquer
relagdo gerente/subordinado. O gerente representa. em ultima andlise, os valores
do capital, com os quais passou, conseqiientemente, a identificar-se. Seu sucesso
profissional é medido de forma completamente diferente do que o do trabalhador. e
sua atuagao politica (interna) muito mais intensa. No dificil equilibrio da disputa do
poder organizacional. ele tem de enfrentar interlocutores habeis no manejo de for-
¢as que. quase sempre, ndo se restringem ao dominio da técnica e do profissionalis-
mo. Apesar de tudo isso. nas organizacdes brasileiras, onde a carreira em Y é um
sonho distante, a Gnica forma de progredir financeiramente € através da carreira ge-

* Como se sabe. as viagens de Gulliver foram apenas quatro. A quinta, cujo original teria sido
supostamente encontrado pelo autor na Inglaterra. € uma satira mordaz com forte cunho de comen-
tario socioldgico.
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rencial. O imagindrio popular € rdpido em inferir relagdes e apresenta-las de forma
adequadamente resumida. como se nota no jargdo organizacional. rico em ditados
que consubstanciam. com muita clareza. tais idéias. com a médxima presente em or-
ganizagdes de todos os tipos: “quem pode manda, quem tem juizo obedece”. Tal
contexto social constitui um importante nicho de mercado para produtos de diver-
sas caracteristicas. inclusive os da indudstria cultural. capazes de funcionar emble-
maticamente na afericdo do srarus de seu detentor e sua conseqiiente caracterizagao
como integrante de um segmento diferenciado da sociedade. Ademais. na vida so-
cial externa a organizagdo ¢ atribuido ao detentor de funcdo gerencial um starus di-
ferenciado. baseado. principalmente. numa visdo “weberiana™ da natureza racional
da autoridade e daqueles que dela sdo investidos. Nenhuma dessas condigdes sub-
siste num vdcuo e muito menos isoladamente. ja que a organizagdo € estruturada
pela mediacdo de tecnologia e recursos materiais por um sistema psicossocial num
fluxo multidirecional que flui e reflui entre as pessoas e as faz interagir entre si.
onde. segundo Kast e Rosenweig (1987) a integraciio entre conceitos como o de
status e o de papel. que sdo de natureza social. e o de personalidade. que € de natu-
reza pessoal. é importante para compreendermos e prognosticarmos 0 comporta-
mento do individuo nas organizacoes™.

O que se pretende deixar claro € que a cultura ndo inviabiliza a modernizagdo
organizacional. mas sim a transferéncia ipsi literis de tecnologia gerencial. sem res-
peitar as diferengas. As constatagdes cientificas caracterizam-se por suas proprie-
dades de generalizacio. porém com o respeito as demais varidveis intervenientes
no modelo cientificamente proposto.

4. Qualidade no discurso e na agao

“Por al podemos ver a tolice e imprudéncia de pedir uma
coisa e dizer logo que ela serd usada para o mal (...} e que
ninguém deve jamais dizer suas intengées. mas esfor¢ar-se
para alcangar seus desejos de qualquer modo. Basta pedir
a um homem para entregar suas armas sem dizer-lhe gue
pretende matd-lo com elas: depois que tiver as armas na
mdo, entdo poderd fazer por elus o que quiser”.

(Maquiavel. 1994)

No Brasil. as técnicas administrativas de origem niponica nao se restringiram
as organizagdes do setor privado. Os programas de qualidade também passaram a
se fazer presentes na area governamental. A administragcao publica brasileira. soli-
damente atrelada as mudangas politicas em qualquer sentido. vé. conforme mos-
tram Carvalho e Tonet (1994). uma situacido em que “a palavra qualidade aparece
com fregiiéncia no discurso dos dirigentes publicos. Fala-se em melhorar a quali-
dade do ensino. da sadde. dos transportes. da seguranga. (...) Proliferam no pais os
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cursos. semindrios e encontros com o objetivo de preparar gerentes e profissionais
para trabalhar com os principios e ferramentas da gestdio da qualidade™.

O termo "qualidade™ incorpora-se ao jargio burocritico. trazendo todo um the-
saurus de novas palavras-chave para o “alto funciondrio™. criando um “instrumen-
tal do arsenal cultural simbdlico subsumido. promovido e cultuado pelas novas co-
ortes gerenciais brasileiras” (Brandao. 1994). O discurso do politico assemelha-se.
estendendo a tematica para a relagdo entre o poder Executivo e o Legislativo. com
0 do carreirista. que mesmo sabendo ser do conhecimento geral sua ascensao aéti-
ca. proclama ter progredido a custa de seus talentos inexistentes. suas “"qualidades™.
A expressdo “qualidade™ torna-se vazia: é um principio bdsico da comunicagio que
o receptor tenha confianga no emissor de uma mensagem. para que acredite em seu
contetido. Afinal. McLuhan (1964) ja havia mostrado que o meio ¢ a mensagem.’
e. na linha desse autor, a comunicag¢do interpessoal entre subordinados e dirigentes
€ um meio quente.6 A banalizagdo do uso do termo “qualidude™ e sua apropriagao.
digamos. indébita. traz um amplo peso negativo para os programas engendrados
com a participacio dessas pessoas. Surge entdo um novo ciclo de desperdicio de
recursos. ineficiéncia e de sofrimento humano. Busca-se validar as colocacgdes es-
grimindo argumentos a favor de uma suposta modernidade. esquecendo-se de que.
como bem colocou Jung (1993). “ndo é o simples fato de viver no presente que faz
alguém ser moderno, pois neste caso tudo o que vive hoje seria moderno. S6 € mo-
derno aquele que tem profunda consciéncia do presente™.

E de ressaltar que os programas de qualidade total sio. na maioria das vezes.
acompanhados por intensa divulgac@o interna. com programas de marketing que
podem ser arremedos ingénuos de campanhas especializadas. elaborados por ndo-
especialistas. e chegam até ao uso de agéncias de publicidade para confeccio de
material com qualidade profissional. Isto é uma decorréncia natural do contetido
ideologizante do discurso: € preciso convencer todos. ndo importa como. a aderi-
rem. Esta constatacdo torna dificil esquecer as palavras de Maquiavel (1992b)
quando este afirmava que “'se um principe pretende conquistar e manter um Estado.
0s meios que empregue serdo tidos como honrosos e elogiados por todos. pois o
vulgo se deixa sempre levar pelas aparéncias e os resultados: o mundo se compoe
sO de pessoas vulgares e de umas poucas. que ndo sendo vulgares. permanecem
isoladas quando a multidio se retine em torno do soberano™.

Tais ponderagdes devem ser encadeadas com a reconhecida proposi¢do de Sa-
lancik e Pfeiffer (1978). autores responsiveis por mostrar que as percepcoes dos tra-

> Por coincidéncia. McLuham (1964) inicia o capitulo O meio é a mensagem comentando a divisdo
e fragmentagio social. afirmando que “numa cultura como a nossa. hd muito acostumada a dividir
e estilhagar todas as coisas como meio de controld-las. ndo deixa de ser chocante lembrar que para
efeitos prdticos e operacionais. 0 meio é a mensagem’ (p. 21).

® Para o autor. um meio quente "¢ aquele que prolonga um unico de nossos sentidos e em "alta defi-
ni¢do’. Alta defini¢io se refere a um estado de alta saturacdo de dados™. Mais adiante. ele afirma
que "o efeito do tratamento por meios quentes dificilmente implica a empatia e a participagio
(McLuhan. 1964:30 e 47).

METODOLOGIAS TQC E ADMINISTRACAO CIENTIFICA 127



balhadores e suas a¢des subseqiientes em relagdo as tarefas sao determinadas em
grande parte por informagdes vindas do tecido social. ou seja. as caracteristicas do
ambiente de trabalho sdo socialmente construidas (Meyer. 1994). Através da mobi-
lizacdo dos grupos. € possivel difundir e legitimar um conjunto de crengas capazes
de anestesiar a percep¢do da manipulacio imposta. travestida de “participagdo”
dentro dos meios/métodos e nos locais implicitamente determinados pela direcdo.
Esta busca mudar a visao dos trabalhadores. para os quais “os programas participa-
tivos. resultantes da iniciativa empresarial. objetivam antes exercer controle sobre
o trabalhador do que permitir sua participagdo na gestdo do trabalho™ (Oliveira.
1990). Nao € por acaso que Dagnino (1986). defendendo que “wma disciplina de
trabalho como a propiciada pela Administracao da Qualidade deve permitir a ob-
tengdo de resultados mais confidveis, em prazos mais curtos™ (grifo nosso). afirma
que “os meios de comunicagdo visual sdo imprescindiveis para a divulgacdo em
geral, motivagdo do pessoal. tomar publico o atingimento das metas de qualidades
estabelecidas™ (grifo nosso).

A despeito da ingenuidade de pretender que a divulgagido de metas possa ser
um fator motivador. fica clara uma pretensdo manipulativa de. parcelando a infor-
macdo. buscar uma cristalizag@o de sentimentos grupais e. mais ainda. a intengdo
de exercer uma coer¢ao sobre os individuos para obter maior produgdo. O conjunto
de crengas e valores culturalmente arraigados fazem com que "o dirigente acredite
que o individuo adquirird o comportamento desejado de satisfacdo que terd ao de-
sempenhar as atividades que a organizagdo espera dele (...) a ‘bondade’ da organi-
zagdo se expressa. em seu modo de ver, nesta satisfagdo, que se mostra iluséria.”
(Freddo. 1994).

Programa de incentivo ao trabalho participati\r'o7 podem ser bons, desde que
aplicados dentro dos principios da ética, do respeito aos individuos como seres hu-
manos. da verdade e. acima de tudo. quando ndo sdo formas sofisticadas de mani-
pulagdo de individuos e controle sobre seu trabalho.® Cabe aqui a citagio de Valen-
ti e Silva (1995): “No contexto atual do mundo de trabalho. € fundamental redefinir
valores através da linguagem e do entendimento. para entdo chegar a outro tipo de
acordo ético e, conseqiientemente, a concepgdo de um novo homem e a fundamen-
tacdo de uma sociedade melhor. Essa solugdo merece certamente uma pausa para
reflexdo. porque pode ser mais econémico assumir a mudanga de paradigma do
quie investir em modismos e solucées mdgicas™ (grifo nosso).

Impde-se uma necessidade de implementar a transubstanciagdo do TQC e con-
géneres para o contexto brasileiro. e ndo uma mera interpretacdo dogmatica dos mo-
delos estrangeiros, sem uma indispensdvel critica cientifica.e aberta a uma avaliagdo
interdisciplinar. O discurso taylorista sempre calou fundo no empresariado brasilei-

7 Hodson et alii (1994) mostraram que o efeito da participagao do trabalhador leva a uma maior
solidariedade e unidade no grupo de trabalho.

¥ A manipulagio. como conceito vinculado 2 cultura organizacional. diz respeito ao “comporta-
mento dirigido s necessidades de outras pessoas™ e “tendéncia a preservar poder através de oculta-
mento de informagdes estratégicas™ (Castro. 1994).
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ro. e qualquer reinterpretagcio que permitir aparar suas arestas mais evidentes ¢ bem-
vinda neste setor. O TQC. com sua ideologizagio conservadora. canoniza ndo so a
producgdo. mas confirma as estruturas hierdrquicas. quando muito minimizando ni-
veis intermedidrios. Voltando & sabedoria popular: “vao-se os anéis. mas ficam os
dedos™. Enquanto Taylor propunha que numa organiza¢do deve existir uma distin-
¢ao clara entre aqueles capacitados a decidir 0 "que™ e o “como’ fazer. e os demais.
que devem simplesmente executar: "o discurso das organiza¢des propde uma nova
divisdo entre aqueles que falam e aqueles que ouvem™ (Freddo. 1994). Enfim. o re-
verso da organizagio hologréfica proposta por Moscovici (1994).

5. Conclusodes

A busca pela qualidade e exceléncia organizacional ¢ absolutamente indispen-
sdvel para a sobrevivéncia das organizagdes. como a qualidade de vida o € para o
trabalhador. As organizagoes estdo entranhadas no tecido social. sofrendo os estimu-
los (e sua variagio) das mudangas estruturais e conjunturais nos contextos economi-
co. politico. tecnoldgico e cientifico. A alta eficiéncia (em termos de transporte de
informacdes) dos mass media e outras formas de comunicagdo beneficiadas pela
evolugio tecnoldgica tém-se constituido numa fonte de entropia crescente. que gera
novos desafios a busca da homeostase organizacional. em virtude da necessidade
também crescente de mecanismos capazes de processar o volume de informagao de-
corrente desta situagdo. A informacdo ¢é considerada contemporaneamente um fator
de produgido que se ombreia com os tradicionais terra. produgdo e trabalho. mas nao
€ possivel pensar em organizagdes como redes de tecnologia: elas sdo compostas e
impulsionadas por pessoas. e estas. sim. terdo de enfrentar as dificuldades de mani-
pular os dados. informagdes e conhecimento necessdrios para a sobrevivéncia das
instituicoes que integram. Os processos administrativos terdo de ser flexiveis. no
sentido proposto por Medici e Silva (1993). que colocam que “compreende-se por
administracdo flexivel o processo de gestdo que leva a empresa a adquirir sensibili-
dade e capacidade de resposta. no curto prazo. para as alteragdes no ambiente exter-
no. tais como as demandas dos clientes. as inovagdes tecnoldgicas cada vez mais
constantes e imprevisiveis e as novas formas de concorréncia”. Os artificios da ma-
nipulagdo. o engodo e a contrafagdo sao. na realidade. rastilho para desencadear a
“revolugdo silenciosa™ da qual fala Guerreiro Ramos (1983).

Os modernos modismos organizacionais estio inseridos no contexto comercial
da industria cultural. participando do conjunto de livros. cursos e outros eventos
denominados como de “auto-ajuda”. que tem excelente aceitacio em grande parte
do mundo e vem constituindo significativa parcela das receitas da industria livretra.
Existe um clima de discreto glamour envolvendo os programas de treinamento que
versam sobre eles. assegurando uma reafirmagado de status para os que deles parti-
cipam. Normalmente acontecem em hotéis finos e outros locais de luxo, sio cerca-
dos de grande divulgacdo na midia e. aparentemente. bastante rentdveis do ponto
de vista financeiro. Conforme argumenta Lodi (1995). "o empresario estd ansioso
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como um adolescente neurdtico. vitima do bombardeio dessas religides seculares
que vao aparecendo. como a auto-ajuda e a reengenharia”. A revisdo das praticas
tayvloristas. apresentadas com aderecos “modernos”. tem ampla possibilidade de
penetracio comercial. por permitir a racionalizagio do desejo do capital de contro-
le sobre o trabalho. criando o minimo de conflito possivel. Se a fragmentagdo do
trabalho. ao ser imposta rop-down, cria problemas de diversos tipos. passa a ser ne-
cessdrio obté-la com uma suposta participagdo. que. por ser limitada. é restrita por
uma metodologia direcionada. E preciso ter em mente a constatagio de Thiry-
Cherques (1995) quando o autor afirma que “as técnicas de exceléncia. de qualida-
de e as novas perspectivas na administracdo de recursos humanos (...) jd sdo denun-
ciadas nas publicagdes mais sérias sobre administracdo como perigoso passo adi-
ante do simples controle do comportamento™.

Um programa que pretenda a obtencdo da qualidade e exceléncia numa organi-
zagdo tem de possuir o respaldo ético necessdrio para nio se tornar uma ferramenta
de controle e manipulagdo. exigindo um contexto organizacional higido. ou seja. um
ambiente em que prevaleca um clima interno positivo. gerado a partir de percepgdes
de situagdes em que prevaleca a verdade e a coeréncia. a eqiiidade nas relagdes fun-
clonais e um comprometimento da direcdo que ndo se limite ao discurso. ao lado da
possibilidade de satistagdo no trabalho. Um ambiente no qual a regra ndo seja a dis-
puta pelo poder dentro de um principio amoral de “os meios justificam os fins’™:
onde a posse e retencdo de informagdes ndo sejam disputadas como que num tabu-
leiro de xadrez: onde a progressdo funcional ndo se faga por candidatos “armados.
como num jogo de poquer. de um par de senadores e um par de arcebispos. ou de
uma seqtiéncia parlamentar (a bancada do Estado) ou de um poquer de ministros™
(Penna. 1970). se nos voltarmos a administragio publica direta e indireta. S6 € pos-
sivel pensar em qualidade numa organizagdo meritocraticamente estruturada. onde
0s recursos humanos sejam vistos como parceiros de fato. que compartilhem nio s6
a estruturagdo de rotinas e procedimentos. mas também a estipulacdo de objetivos e
a propria defini¢dio de estrutura. Nos parece licito afirmar que o estabelecimento de-
senfreado de procedimentos. a racionalizagio perseguida como dogma e as demais
intervencodes criticadas neste artigo sdo agentes agregadores de entropia. capazes de
catalisar os aspectos negativos do clima organizacional.
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