ENTREO TERE OSER COMPETITIVO

RESUMO

Este artigo discute a adogdo de pacotes gerenciais
a partir da ilustracéo de dois casos de implantagdo
de qualidade total por empresas paranaenses,
buscando-se levantar uma hipétese explicativa para
o fendbmeno da implantagdo de modelos
administrativos sem a necessaria adequagao e sem
a devida observancia das caracteristicas das
organizacoes. Tal discussdo fundamenta-se na tese
de Erich Fromm (1987) acerca do homem
contemporaneo e dos reveses do industrialismo,
em que se encontra uma predominancia do ter
sobre o ser.
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ABSTRACT

The present article discusses the use of managerial
packages based on two cases concerning total quality
implantation in companies of the state of Parana. It
tries to bring up a hypothesis to explain the
phenomenon of administrative model implementation
without the required adequacy and correct observation
of organizational characteristics. This discussion is
based on Erich Fromm’s thesis (1987) about the
contemporary man and industrialism reverses, where
there is a predominance of to have over to be.
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INTRODUCAO

Este artigo discute a implantacdo de pacotes
gerenciais por empresas na tentativa de se manterem
competitivas, adquirindo, com voracidade, qualquer
tipo de modelo administrativo oferecido para
consumo. Como pano de fundo a esta discusséo,
apresentam-se os resultados de dois estudos similares,
realizados pelas autoras em periodos aproximados
(1997 e 1998), abarcando a tematica qualidade total
em duas organizacbes com caracteristicas
completamente diferentes, localizadas na cidade de
Curitiba. Ao se comparar 0 modo de implantagédo do
modelo adotado por elas e descrever os resultados
dele advindos, percebeu-se que organiza¢cbes com
caracteristicas tdo distintas apresentavam
convergéncia em varios resultados quanto a
implantagdo do TQM. Isso conduziu a uma reflexéo
sobre esse “achado”, residindo ai uma possibilidade
de investigagdo mais critica de tal fenémeno.

Esta discussdo parte da idéia de universalidade
dos conceitos da qualidade total* (como um modelo
administrativo) e do transporte desta idéia para a
implantagdo (que também seria universal, ou seja,
seguiria 0S mesmos passos para qualquer tipo de
organizagdo) de tais conceitos, sem a devida
adaptacdo as empresas que vao utilizar tal abordagem.
Questiona-se, entdo, até que ponto é adequada a
adocdo, por qualquer tipo de organizagao, de modelos
administrativos sob a forma de pacotes prontos.

Cabe destacar que a qualidade total, por ser um
assunto ja consolidado na literatura académica e da
area gerencial, deve agora ser analisada quanto as
consequéncias decorridas de sua implantagdo nas
mais diversas organizacOes. Desse modo, um dos

objetivos da discussdo aqui proposta € descrever a
implantacdo de modelos administrativos e o seu impacto nas
organizacdes que dele se utilizaram. Outro objetivo a se
destacar é a busca de uma explicagdo para a adocdo de
pacotes gerenciais. Por que tal fendmeno acontece?
Serdo as organizacdes comparaveis as pessoas, que
em sua busca desenfreada pelo consumo — consumo
que as fara se sentirem adequadas ao novos tempos,
ou as novas situacdes de mercado — deixam de ser
minimamente racionais? A discussao proposta acerca
desse fendmeno fundamenta-se na tese de Erich
FROMM (1987) acerca do homem contemporaneo
e dos reveses do industrialismo, em que se encontra
uma predominancia do ter sobre o ser.

1 ESCLARECENDO ALGUNS PONTOS
SOBRE O TQM

Uma vez que a qualidade total é assunto
amplamente discutido no meio académico e
empresarial e que 0 objetivo deste artigo € debater
acerca do impacto da implantacdo de processos
de TQM, neste item ndo se pretende resgatar o
seu contetdo tedrico, mas apenas avangar no
debate, esclarecendo pontos pouco abordados na
literatura corrente.?

Desde a abertura do mercado brasileiro, iniciada
na era Collor, somada ao incentivo governamental
da criacdo do Plano Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), visando a uma maior inser¢éo
internacional do Brasil, a tematica qualidade vem
assolando os mais diversos segmentos da sociedade.
Inicialmente restrito apenas as empresas, hoje o
debate se encontra cada vez mais acirrado. Em
muitos casos a discussao do assunto ja transcende a

!Neste artigo, utilizam-se de modo indistinto as expressdes “qualidade total” e “TQM” (total quality management).

ZPara os interessados em uma abordagem mais consistente de qualidade total, indicam-se a seguir obras relevantes para uma
adequada compreensdo da proposta tedrica e metodoldgica de TQM: GRANT, Robert M.; SHANI, Rami; KRISHNAN, R. TQM’s
challenge to management theory and practice. Sloan Management Review, v. 35, n.2, p. 25-35, Winter 1994. HUNT, V. Daniel.
Gerenciamento para a qualidade: integrando qualidade na estratégia de negécios. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1994. MONTEIRO, Marcelo A. Conceito de qualidade total, contextualizado pelo taylorismo e a escola das rela¢des humanas,
como elemento de critica metodolégico-epistemoldgica ao arcabouco tedrico da Ciéncia da Administracdo. Anélise e Conjuntura,
Belo Horizonte, v. 8, n. 1, p. 33-45, jan./abr. 1993. OLIVEIRA, Marco Anténio de (Org.). Mitos e realidades da qualidade no
Brasil. S&o Paulo: Nobel, 1994. POWELL, Thomaz C. Total quality management as competitive advantage: a review and empirical
study. Strategic Management Journal, v. 16, n. 1, p. 15-37, 1995. SHIBA, Shoji; GRAHAM, Alan; WALDEN, David. TQM:
quatro revolucfes na gestdo da qualidade. Porto Alegre: Bookman, 1997. TEBOUL, James. Gerenciando a dindmica da
gualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1991.



questdo da implantacdo da qualidade nas empresas:
é a qualidade de vida, a qualidade na educacéo, na
salde, no transito, no governo, enfim, em todas as
esferas da sociedade. No Parana 0 movimento pela
qualidade ndo foi diferente, acabando por trilhar o
mesmo caminho. Agora, a qualidade total ja ndo
significa simplesmente um diferencial para as
empresas, € sim uma exigéncia necessaria para se
manterem no mercado.

Ndo somente o setor privado tem sentido as
atuais exigéncias por competitividade e incremento
de qualidade. A qualidade dos processos e servigos
publicos também passa a ser necessaria, pois da
eficacia de seus servicos depende ndo apenas O seu
sucesso como também o do setor privado. “Assim é
que no Brasil se vive fase de crescente e legitima
pressdo societal sobre empresas e 6rgdos publicos
para que atinjam niveis de desempenho comparaveis
aos das empresas privadas (...)” (URDAN, 1996,
p.143). Uma tentativa de melhoria de desempenho
de empresas publicas tem se dado através da adoco,
por algumas destas organizagdes, do TQM.

Quanto a implantacdo do TQM, conforme
ROESCH e ANTUNES (1995, p.40), “encontra-se
certa unidade quanto a proposta de implantacéo”
na literatura especializada. Tal modelo de
implantacdo, proposto por diversos autores que
abordam a qualidade total, € mostrado no quadro 1.

Muito mais que um programa gque segue passos
pré-determinados, a qualidade total deve ser um

modelo administrativo holistico e integrado que
abarca desde procedimentos operacionais para
produtos e processos, baseados em ferramentas,
técnicas estatisticas (das mais simples as mais
sofisticadas — de maior complexidade) até a visdo
estratégica da organizacao e sua inser¢ao no mercado,
desenvolvimento de fornecedores, treinamento
constante de todos os niveis organizacionais,
utilizagdo de teorias motivacionais, transcendendo
os limites organizacionais em uma visdo macro que
incluiria inclusive a sociedade como um todo.

Vale ressaltar que a utilizacdo de abordagens
de qualidade total, quer no setor privado, quer no
setor publico, deve ser buscada ndo como uma
panacéia. Quanto mais complexos ou ambiguos
forem os objetivos organizacionais, 0 ambiente
politico e a heterogeneidade da empresa, maior a
atencdo exigida na implantacdo do TQM ou de
qualquer outro modelo administrativo. Das
principais criticas que se reportam a experiéncias
de utilizacdo dessas técnicas, emergem problemas
relativos a questdes conceituais como: defini¢do
de quem €é o consumidor, a relagdo servicos versus
produtos, a énfase em insumos e processos e a
cultura organizacional da empresa.

Com o intuito de melhor descrever o fendbmeno
em questdo (organizacBes com caracteristicas
distintas e resultados similares), apresenta-se no
préximo item a caracterizacdo dos casos que
pautaram o presente trabalho.

QUADRO 1 - MODELO DE IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

DIAGNOSTICO PLANEJAMENTO

IMPLEMENTACAO AVALIACAO

Lideranca do topo Estabelecimento de cadeias

= Levantamento de

informacdes:

- Interpretagdo do
ambiente

- Levantamento e analise
dos custos da qualidade

- Levantamento das
atitudes dos mpregados

= Elaboragdo da estratégia

da organizagao

= Formulagéo dos

indicadores de qualidade

de cliente-fornecedor
Insercéo do plano de
qualidade na estratégia da
empresa

Estabelecimento de uma
estrutura para a qualidade
Tentativas de efetuar
mudanga cultural:

- Estilo de gestéo

participativo

- Energizando os
trabalhadores
(empowering)

FONTE: ROESCH e ANTUNES (1995, p.40)

Transmissdo de metas de * Continua

qualidade pelos lideres
aos empregados, que
devem mostrar entusias-
mo e comprometimento
Melhoria dos processos
Construgéo de grupos
Comunicagéo via grupos
Treinamento
comportamental, técnico e
de solugéo de problemas
Utilizacdo de sistemas,
técnicas e ferramentas de
qualidade

Interna e externa
Avaliacdo do
desempenho
individual e dos
grupos de traba-
lho



2 0§ CASOS

Utilizando-se os resultados de dois casos
investigados pelas autoras, um deles referente a uma
empresa publica, a Companhia Paranaense de
Energia (Copel), e 0 outro a uma empresa privada
pertencente ao segmento de plastico, buscou-se
compara-los no intuito de discutir a implantagéo de
pacotes gerenciais sem adequa-los as suas
caracteristicas. Partindo do resultado da analise
comparativa, tentou-se explicar o fendomeno da
adocéo indiscriminada de inovacgdes gerenciais por
meio de um modelo proposto por CALDAS (1999) e
das idéias de Erich Fromm relativas ao ter e ao ser.

O ponto de partida para comparar os resultados
desses casos foram as seguintes indagacOes de
pesquisa: Caso da Copel - qual o impacto da qualidade
total na estrutura de decisdo organizacional? Caso da
empresa de plasticos - qual o impacto da qualidade total
na qualidade de vida no trabalho? Os dois estudos
utilizaram-se da escala desenvolvida® por SARAPH,
BENSON e SCHRODER (1989) e adaptada para 0s
casos em analise, para a mensuracdo da qualidade
total nas organizagdes em questdo. Quanto aos
aspectos metodoldgicos, as duas pesquisas podem
ser caracterizadas como quantitativo-descritivas com
perspectiva orientadora seccional com avaliagdo
longitudinal, uma vez que foram observados o0s
comportamentos das variaveis dependentes nos
momentos anterior e posterior a adogao da qualidade
total. O caso da Copel (SDL) abrangeu o periodo de
1992 a 1997 e 0 da empresa de plasticos, o periodo
de 1994 a 1998. Os casos serdo descritos a seguir de
acordo com as caracteristicas das organizagfes, 0
processo e o resultado global da implantacdo de
qualidade total em cada uma delas.

2.1 O Caso da Copel (SDL)

A Companhia Paranaense de Energia (Copel)
foi fundada em 1954 com o objetivo de construir e
operar o sistema de geracdo, transmissdo e

distribuicdo de energia elétrica em todo o Parana,
além de explorar fontes alternativas de energia. A
empresa contava, no periodo da pesquisa, com 9.723
empregados e constituia-se da presidéncia e de cinco
diretorias: Diretoria de Distribuicdo (DDI), Diretoria
de Operacdo (DOP), Diretoria de Engenharia e
Construcdo (DEC), Diretoria Administrativa (DAD)
e Diretoria Econdmico-Financeira (DEF). Cada
diretoria é administrada por um diretor e composta
por superintendéncias, departamentos ou
coordenadorias e divisdes. Ligada a diretoria de
Distribuicdo, cabe a Superintendéncia Regional de
Distribuicdo Leste (SDL) operacionalizar as a¢Oes
de responsabilidade desta diretoria em sua area de
abrangéncia. A SDL (foco do estudo) contava com
950 empregados, distribuidos em diferentes
assessorias, coordenadorias, centros regionais,
divisOes e agéncias.

Como sociedade mista, a Copel procura investir
em obras de absoluta rentabilidade. Todavia, por
conceber energia elétrica como servi¢o publico,
muitas vezes assumiu obras deficitarias, visando ndo
ocasionar problemas de ordem social e politica.
Sendo assim, sua evolugdo ao longo dos anos mescla
crescimento e dificuldades. A consolidagdo da Copel
no setor elétrico e no cenario econdmico paranaense
se da no inicio da década de noventa. Em 21 de
junho de 1996, o Estado do Parana constitui a
empresa Parana Investimentos S/A, para a qual
foram transferidas 30.385 milhdes de a¢des da Copel,
das quais 8.400 milhGes de a¢bes foram permutadas
em leildo realizado no dia 20/09/96, sendo seu
acionista majoritario o Estado do Paran4. E também
na década de noventa que comeca, de modo mais
especifico, a preocupacdo com processos de
qualidade total.

No atual contexto econdmico, em que a
empresarizacdo de organizagdes publicas vem sendo
cada vez mais discutida e aplicada, abordagens sobre
qualidade passaram a ser recomendadas devido ao
crescimento das pressdes para 0 aprimoramento de

SEscala do tipo Likert com cinco pontos, desenvolvida para a mensuracao do grau de implantacdo de qualidade total em uma
organizacdo, compreendendo desde um grau muito alto de implantagéo a um grau muito baixo de implantacdo. Compde-se pelos
seguintes fatores criticos: papel do nivel estratégico da empresa e da politica de qualidade; papel do departamento de qualidade;
treinamento; planejamento de produtos/servicos; relagdo com os fornecedores; procedimentos do processo de administragdo/
operacBes; dados e relatérios sobre qualidade; relagdes com os colaboradores.



servicos. Em busca desse aprimoramento, a Copel
inicia em 1992 contato com a Fundagdo Christiano
Ottoni (FCO). A partir do primeiro contato, a
diretoria tomou a iniciativa de mandar para a FCO
um grupo precursor, formado por oito pessoas do
alto escaldo da empresa, com a incumbéncia de
buscar capacita¢gdo no intuito de recomendar a
diretoria a implantacédo ou ndo da qualidade total e
também de repassar os conhecimentos adquiridos
para todos os gerentes. O “grupo dos oito” fez uma
proposta de implantacdo para a empresa, aprovada
e iniciada em outubro de 1992.

Em cinco anos de desenvolvimento do TQM,
a Copel teve trés presidentes, todos com a mesma
filosofia de evolugdo do processo de qualidade.
Cabe ressaltar a importancia deste fato pois, além
do envolvimento da alta administracdo da
organizagdo ser fundamental para a implantacéo e
manutencdo do processo de qualidade total, o
carater temporario do exercicio das funcbes de
cupula na administracdo publica, de modo geral,
dificulta a continuidade de projetos desenvolvidos
por estas organizacdes. A Copel, ao invés de
apresentar as descontinuidades que normalmente
ocorrem em empresas publicas, vem vivendo um
processo de qualidade total continuo e cumulativo.

Seguindo determinagdo da empresa, a
Superintendéncia Regional de Distribuicdo Leste
iniciou a implantagdo da Gestdo pela Qualidade
Total (TQC) no segundo semestre de 1993, com
treinamento de todos os seus gerentes. Ainda em
1993 e durante todo o0 ano de 1994, as a¢6es foram
voltadas para a aplicacdo didatica do Masp (Método
de Analise e Solucdo de Problemas). A
aprendizagem e aplicacdo do Masp foi a primeira
acdo desenvolvida dentro da organizagdo visando
a implantagcdo do TQM. Essa primeira a¢cdo ndo
foi adequada para iniciar 0 processo, trazendo como
consequéncias maior resisténcia na aceitagdo do
programa e um desenvolvimento mais lento do que
0 esperado.

Em 1995 a Copel como um todo e a SDL em
particular adotaram o gerenciamento pelas diretrizes.
Nessa etapa, a organizacdo procurou desenvolver
um plano de gestdo estratégica. A sequiéncia desse
processo se deu em cascata. Desse modo, foram
definidas as principais acOes, a serem executadas
pelas superintendéncias, cujo impacto nas diretrizes

era mais significativo. Os itens de verificagdo dos
diretores tornaram-se itens de controle dos
superintendentes, a quem coube definir os planos
de acéo assim como seus itens de verificagdo que,
na sequéncia, passaram a ser itens de controle de
seus 6rgdos subordinados. Esse procedimento foi
repetido até atingir as unidades gerenciais basicas.
Buscando a solidificacdo do gerenciamento pelas
diretrizes, a SDL criou o Programa de
Conscientizagdo, composto de cursos e palestras. No
més de setembro do mesmo ano foi instituido o
Programa 5S. Na continuidade do Programa de
Conscientizagdo foi realizado, em 1996, novo curso,
que veio acrescentar as questdes comportamentais
da primeira fase o Gerenciamento da Rotina.

Do envolvimento dos colaboradores nessas
atividades surgiram voluntarios para atuar como
multiplicadores da qualidade em suas respectivas
areas. No momento da pesquisa a SDL contava com
101 multiplicadores treinados para desenvolver
trabalhos em equipe, auxiliando na implementagéo
do Programa de Qualidade Total. Esses voluntarios
assumem 0 compromisso e a responsabilidade de
incentivar e orientar os demais colaboradores de
sua &rea de atuagdo na aplicacdo do gerenciamento
da rotina.

Fazendo uma avaliacdo global do grau de
implantacédo, pode-se observar que todos os fatores
tidos como importantes para a implementagéo do
TQM foram avaliados como de médio a alto grau.
Dois pontos devem ser levados em consideragao.
O primeiro diz respeito a uma limitacdo
metodoldgica: 0 “erro de generosidade”, que faz
com que as avaliagOes tendam a mostrar resultados
mais altos do que sdo na realidade. O segundo é
referente ao fato de que alguns dos itens so
comegaram a ser desenvolvidos a partir de 1995,
ou até mais recentemente. Pode-se dizer que, num
primeiro momento, o programa foi mais voltado
para uma mudanca de mentalidade e que s6 mais
tarde outras questdes comegaram a ser debatidas e
implementadas. A Copel, e conseqlientemente a
SDL, vem seguindo os passos de implementagdo
recomendados pela Fundagdo Christiano Ottoni,
resumidos no item 1 (ver quadro 1).

Observa-se que todos 0s passos recomendados
foram seguidos, e muitos deles ja estdo consolidados.
Desse modo, 0s entrevistados tém como alto o grau



de implementacédo do programa de qualidade na SDL.
Vale ressaltar novamente que, além do grau de
implementac&o, a filosofia de qualidade total utilizada
pela empresa também influi no impacto que esse
programa apresenta na organizacdo. O conteido dos
conceitos aplicados na organizacdo muda conforme
afilosofia adotada e, se esta for mais restrita, 0 impacto
do programa também pode ser mais restrito. Sendo
assim, apesar do alto grau de implantagéo, as mudangas
apresentadas pela organizagéo se deram em menor
intensidade do que o esperado.

Além do programa implementado ndo ser o
mais abrangente possivel em termos de conceitos
a serem adotados pela organizagdo, o que acaba
por acontecer na Copel (e na SDL) é a utilizagdo
do programa de qualidade como um modo de
“arrumar a casa”. As agdes pelas quais se iniciam
0s programas de qualidade, de modo geral, sdo
sempre no sentido de formalizar, de dar ordem, de
se ter um controle maior sobre as questdes que
perpassam as organizacGes. Essa situacdo ndo é
diferente na Copel.

Deve-se esclarecer que o programa em
implantacdo na Copel ainda ndo atingiu a maturidade.
O programa comegou a disseminar-se a partir de 1995,
tendo, portanto, somente dois anos de intensificagéo
de seu uso quando da realizagdo do estudo de caso.
Esta pode ser outra explicagcdo para o fato de o
programa ainda se restringir a praticas menos ousadas
e ndo ter um carater mais avangado. E importante
lembrar também o fato de que a organizacdo em
estudo é uma organizacdo publica e que, como tal,
tem todo um antecedente histdrico de resisténcia a
mudancas, que pode ser mais um elemento a impedir
a adocdo do TQM em toda a sua extensao.

Outro fator a ser considerado na tentativa de
explicar o resultado encontrado diz respeito ao
modo de implantacdo do TQM. Na Copel a
aprendizagem e aplicacdo do Masp foi a primeira
acdo desenvolvida dentro da organizagéo visando
aimplantacdo do programa de qualidade. De acordo
com a maior parte dos entrevistados, este ndo foi
um comego adequado, trazendo como conseqiéncia
uma maior resisténcia na aceitacdo do programa e
um desenvolvimento deste mais lento do que o
esperado no inicio. E importante ressaltar o fato
de a Copel ter sido a primeira companhia de energia
elétrica do pais a buscar um processo de qualidade

total. Foi também a primeira organizacédo publica
para a qual a Fundagéo Christiano Ottoni prestou
servicos. Tendo um know-how de prestacédo de
consultoria em qualidade total para empresas
privadas, em geral do ramo industrial, a implantacéo
da qualidade total em uma empresa publica de
prestacdo de servicos sofreu percalgos e erros
decorrentes da inexperiéncia da consultoria neste
tipo de organizacéo.

2.2 O Caso da Empresa de Plasticos

Fundada em 28 de setembro de 1967 e
localizando-se até hoje na Cidade Industrial de
Curitiba (CIC), a empresa estudada pertence ao
segmento de plasticos, tendo como produto inicial
tubos de PVC para conducdo de agua. A partir da
década de 70, a empresa passou a fabricar produtos
de tecelagem para sacaria (sacos de rafia), sendo a
pioneira no desenvolvimento e fabricagdo de sacaria
no Brasil. Ao longo do tempo foi desenvolvendo o
mercado de utilizagdo de sacaria de réfia, também
dedicando-se a producdo de lonas de polietileno
(Lona Forte). Atualmente, a linha de produtos é
composta de sacaria (para fertilizantes, sementes,
racdo, farinha e acucar), tecido big bag e tecido para
agricultura e avicultura.

Esforgos vém sendo empreendidos no sentido
de diversificar a linha de produtos, diminuindo a
producao de commodities como a sacaria e a rafia, para
confeccionar tecidos mais especializados, que
tenham maior valor agregado. Atualmente, o grande
desafio da area de producdo é conseguir uma
diversidade de produtos a um volume de produgdo
constante, capaz de manter a operacdo da empresa
rentavel mesmo nos periodos de baixa demanda.

Quanto ao mercado interno, uma parcela
significativa é composta por cooperativas brasileiras,
a maioria localizada no Parand, consumindo
principalmente sacaria para sementes e farinha.
Outras empresas brasileiras de médio e grande porte
também fazem parte do portfélio de clientes. As
vendas ao mercado externo sdo, em sua maior parte,
direcionadas a clientes de paises da América Latina,
como Argentina e Peru, sendo também vendidos
produtos para a Italia e alguns clientes europeus e,
em menor escala, para a América Norte.



A condicdo de Unica empresa paranaense a atuar
nesse mercado conferiu-lhe uma posicao de lideranca,
aqual foi mantida por um longo periodo. Com o tempo,
outras empresas foram surgindo e hoje a concorréncia
é consideravel. O maior problema tem sido 0s novos
concorrentes, pois possuem tecnologias de producdo
mais recente, possibilitando a fabricacdo de produtos
de melhor qualidade a um menor custo. Apesar da
dificuldade em acompanhar o ritmo empreendido por
esses competidores mais recentes, a empresa continua
sendo uma referéncia para os consumidores. Essa
realidade tem levado a empresa a envidar esforgos no
sentido de manter seus produtos competitivos, assim
Como o seu nome no mercado.

O primeiro contato da empresa com 0 assunto
qualidade foi em 1987. Formaram-se grupos de
CCQs e esta metodologia funcionou durante um
periodo, sem, entretanto, ter continuidade. Nesta
época, a empresa tinha somente a visdo de controle
da qualidade com base nos relatérios de inspecao,
e ainda ndo realizava o controle durante o processo.
Entretanto, j& existia a idéia de participacdo das
pessoas nas melhorias do processo produtivo.
Durante esse periodo, o sistema de qualidade da
empresa esteve sempre sob a responsabilidade da
producéo e a visdo de qualidade era mais restrita,
ou seja, de conformidade do produto.

Em 1992 a empresa contratou 0s servigos de
outra consultoria. O trabalho enfocou o processo
administrativo, métodos de anélise e solucdes de
problemas, mas também tratou de outros aspectos da
qualidade como a integracdo das pessoas, sendo
considerado pela empresa um avango dentro da visio
de integracéo de processos e participagdo das pessoas.
Ja em outubro de 1993 a empresa contratou uma
consultoria especifica para o assunto qualidade
(empresa do entéo Diretor Industrial) e foi iniciado o
trabalho de gestdo para a qualidade total, em que o
corpo gerencial “comprou a idéia” da qualidade. A
partir de entdo, a visdo difundida pelo consultor passou
a ser assimilada e, desta forma, as pessoas foram
incorporando e implementando-a dentro da empresa.
Nesse momento, comega a ser criado um sistema de
documentacdo de qualidade que até entdo nao existia.

As primeiras a¢des tomadas nesse programa
foram a definicdo e formagdo de um comité da

qualidade, que se tornou responsavel por todas as
analises da empresa quanto ao tema. O comité era
responsavel pelas estratégias que seriam formuladas
para enquadrar a gestdo sobre o enfoque de
qualidade total, a partir da concep¢do dos
fundadores da filosofia da qualidade total (Juran,
Deming e outros autores). Houve treinamento em
MASP, em controle estatistico de processos (CEP)
e em outros métodos e metodologias de qualidade
e solucdo de problemas. Igual importancia foi
atribuida & postura comportamental em relagdo a
qualidade e ao aspecto psicolégico e emocional dos
consultores internos, sendo os conteddos
ministrados para estes repassados na empresa como
um todo através de novos treinamentos.

Cumpre mencionar que essa consultoria trouxe
uma base de entendimento de todas essas filosofias
existentes. Com isso, ocorreu uma mudanga no
conceito da qualidade até entdo praticado. Nesse
sentido, os colaboradores passaram a ter uma visao
mais global de seu sistema de qualidade total. Tal visdo
passou a ser divulgada através da propria equipe de
consultores internos por toda a empresa. Somado a
iss0, havia discussdes dentro do comité e no decorrer
do tempo foi criado 0 nome do sistema da qualidade:
Qualipar. Em seguida foi editado um jornalzinho sobre
qualidade total trazendo as informacgdes acerca do que
estava sendo realizado dentro da empresa,
funcionando como fonte de consulta para os
colaboradores, além de reforgar a viséo da empresa
sobre o tema qualidade. Nesse mesmo periodo deu-
se inicio & implementagdo do sistema 5S.

Em agosto de 1995 houve uma determinagdo
da diretoria para que fosse langado um projeto de
certificacdo pela 1SO 9002, posto que outra empresa
do mesmo ramo havia obtido o certificado, embora
ndo houvesse uma exigéncia formal por parte de
seus clientes. Assim, foi levantada a necessidade
de a empresa também buscar sua certificacdo, como
mais um passo em direcdo a qualidade total no
sentido de metodizar os processos existentes. Além
disso, a 1SO poderia tornar-se um facilitador na
busca de novos clientes, bem como na penetracgéo
de novos mercados, em especial a Europa.

Dessa forma, em agosto de 1995 foi lan¢ado o
projeto para a certificagdo. Foi formada uma equipe



para a conducédo do projeto e para fazer a adequacao
de documentos, uma vez que em 1994 ja havia sido
criado um sistema de documentagéo, embora tal
sistema n&o estivesse fundamentado na norma 1SO
9000. Em meados de 1996, o projeto foi lancado
com o objetivo de se obter a certificagdo em questdo
de 18 meses. Proximo ha um ano de duragéo do
projeto, a empresa achou que deveria ser feita uma
avaliagdo, contratando uma consultoria especializada
em certificacdo. Em julho de 1997 foi contratada
uma consultoria certificadora, a BVQI, que, apds
realizar uma avaliagéo, revelou a necessidade de o
sistema sofrer varios ajustes.

Estabeleceu-se um prazo para a certificacéo:
maio de 1998. Entretanto, havia uma empenho em
antecipar a data formal proposta pela direcéo, através
do esforco coletivo por parte dos colaboradores em
especial, dos gerentes e supervisores. 1sso foi possivel
porgque os documentos organizacionais, em sua
maioria, ja estavam preparados e outros precisavam
ser apenas adequados. Além disso, os treinamentos
para toda a empresa referentes a certificacdo
encontravam-se em fase final.

Vale destacar que o conceito praticado
anteriormente pela empresa era muito diferente do
atual. Como a qualidade sempre esteve vinculada a
producdo, ndo existia uma pessoa que se empenhasse
pela qualidade, porque o responsavel pela qualidade
era o0 proprio responsavel pela producdo. Nesse
sentido, a producdo preocupava-se mais com o
volume produzido, independentemente do custo,
ficando a qualidade em segundo plano. Atualmente
a empresa apresenta uma visdo mais global do que
seja um sistema de qualidade. A propria existéncia
de um érgdo com o nome Qualipar (remetendo a
nogéo de qualidade) é uma prova disso.

Fazendo uma avaliagdo global da extenséo
de implementacdo do sistema de qualidade na
organizacdo analisada, foi possivel perceber que
todos os fatores apresentaram um grau médio, a
excecdo do fator treinamento, apresentando uma
implementacéo baixa, configurando-se como o
item mais critico daqueles mensurados. Em
relacdo ao treinamento, a literatura selecionada

considera-o como centro da melhoria de qualidade,
que, deste modo, pode funcionar como uma
mudanca de atitude. O treinamento é um requisito
crucial para a correta disseminacdo dos conceitos
e do approach de TQM adotado pela organizagéo,
uma vez que de treinamento e educagéo provém
as necessarias habilidades para o aperfeicoamento
da qualidade como um todo. Tivessem esses itens
sido contemplados em maior abrangéncia, 0s
resultados auferidos de qualidade total poderiam
ter sido mais significativos.

As possiveis razdes para se ter obtido valor
médio na mensuracdo do grau de implantacdo do
TQM podem também estar associadas ao tempo
de duracdo — quatro anos — podendo ser
considerado um programa ainda “jovem”. O modelo
adotado também pode ter interferido no resultado,
uma vez que se iniciou o processo de implantacéo
com um entendimento estratégico mais amplo,
mudando-se posteriormente para uma perspectiva
mais burocréatica e normatizadora, como 0 s&o as
normas 1SO 9000.

Ha& que se mencionar ainda o baixo
investimento financeiro em treinamento, elemento
imprescindivel a uma adequada implementacdo de
qualidade total nas organizacdes. Fosse maior, de fato,
a preocupacdo com a qualificacdo e educacdo dos
colaboradores, em especial do nivel operacional, mais
elevada seria a qualidade de vida no trabalho
levantada no chao-de-fabrica.

Outro fator que pode ser apontado sdo as
descontinuidades nas metodologias administrativas
adotadas pela organizagdo. Esse fendmeno tem se
tornado muito comum na ultima década, devido
ao grande nimero de panacéias ou modismos
langados no mundo empresarial. Assim, abandona-
se uma pratica sem que lhe seja conferido o tempo
adequado para sua consolidagdo e demonstracdo
de resultados, em detrimento da adogdo de outra
novidade. Como consequiéncia, isso pode repercutir
de modo negativo sobre os colaboradores, levando
a um descrédito por parte destes quanto a novas
praticas administrativas, mesmo que estas sejam
adequadas (WOOD Jr., 1997; OLIVEIRA, 1994).



3 CARACTERISTICAS DISTINTAS,
OS RESULTADOS...

MAS

Os dois casos analisados aqui comparati-
vamente ilustram vérias coincidéncias quanto ao
modo de implantagdo de qualidade total, embora
sejam organizacOes com caracteristicas absolutamente
distintas:

. 0s passos para implantacdo do TQM foram
praticamente 0s mesmos, apesar de nédo
acontecerem, necessariamente, na mesma
ordem ou periodo (quadro 2);

. apesar de apresentarem graus diferentes de
implantacdo (alto para a Copel, médio para
a empresa de plasticos), esta acaba por
pautar-se, nos dois casos, basicamente em
padronizacéo, normatizagéo, burocratizacéo
de processos (seja pelo gerenciamento da
rotina na Copel, seja pela 1SO 9002 na
empresa de plasticos);

- nasduas organizagGes 0S impactos previstos
nas variaveis dependentes do estudo ficaram
abaixo do esperado.

Em sintese, nenhuma das organizac¢fes havia
alcangado, pelo menos até 0 momento da pesquisa,
todas as benesses prometidas pela literatura sobre
qualidade total com sua implantagao. Pode-se dizer,
a partir do exame da filosofia e do entendimento
estratégico, que o programa de qualidade total
implantado na Copel (e, portanto, na SDL) acabou
por estar muito mais voltado a formalizagdo e,
através desta, ao aumento do controle. No que se
refere a empresa de plasticos, ao iniciar a
implantagdo esta tinha uma visdo conceitual mais
abrangente de TQM, entretanto houve uma
mudanca quanto ao rumo do sistema de qualidade
em funcdo da busca pela certificacdo, o que
acarretou um empobrecimento conceitual daquele
praticado anteriormente.

Nesse sentido, em termos geneéricos, praticas mais
avancadas, tais como aprendizagem organizacional ou
um maior envolvimento do empregado nas decisdes
organizacionais, acabam relegadas a segundo plano, por
serem mais dificeis de implementar, ndo fazerem parte
da cultura das organizacGes brasileiras, ou pelo fato de

QUADRO2 - PASSOS PARA IMPLANTAGAO DO TQWI NAS ORGANIZAGOES

ESTUDADAS

PASSOS PARA IMPLANTAGAO

s

Qurso naFundagdo Christiano Gitoni (FOO)

Gestéo pela qualidade total
MASP

Conscientizagdo

Comité da qualidade

Orgéo da qualidade

Jornal de divulgagéo

5S

Gerenciamento pelas diretrizes
Gerenciamento darotina
Multiplicadores

Projeto para certificagao
CGomité para certificagdio
Consultoria para certificagdo
Certificagéo 1SO 9002

DATA

Empresade

Copel (SDL
pel (SDL) Plasticos

1987

1997

1993

1992
1993/1995/1997
1993

1994
1994/1995
1995/1997

1992
1993
1993/1994
1995/1996

1993
1995
1995
1995
1996
1996

1995
1994/1997
1995
1995/1997
1997

1997® 1998

FONTE: Dados Coletados nas Organizag6es Pesquisadas: Copel (SDL) em 1997
e empresa de plésticos em 1998
(1) 1ISO 9002 no servico de atendimento telefénico



as organizagdes ainda ndo estarem maduras o suficiente
para a adogdo de tais técnicas. Somado a isso, € possivel
identificar um comportamento comum a grande parte
das organizacdes, que adotam “novas” praticas
administrativas, muitas vezes sem o devido
comprometimento de todos os niveis da organizacao,
prejudicando a sua continuidade.

A questdo da maturidade é fundamental. O
reconhecimento pela organizacdo de que é Unica,
de que é um sistema diferenciado dos demais e que
deve ser tratada de acordo com suas caracteristicas
é de essencial importancia para o resultado eficaz
de um determinado modelo administrativo. Pacotes
impostos sem a devida adequacao as caracteristicas,
a cultura da organizacdo e da sociedade em que
esta inserida acabam por ndo trazer os resultados
esperados, ou pior, trazer resultados completamente
inesperado. Maturidade remete ao conceito de auto-
conhecimento, ou seja, quanto mais as organizagdes
sabem com profundidade a respeito de si, em tese
Menos erros irdo cometer.

No entanto, ha que se considerar que todas as
rapidas mudancgas atuais da economia mundial
(globalizago, aliangas regionais, privatizagOes, entre
outras, e no caso especifico do Brasil, a estabilizacdo
econdmica), aliadas a uma cultura brasileira de
exortacdo ao estrangeiro, fazem com que as
organiza¢Oes ndo tenham uma capacidade adequada
de discernimento sobre si mesmas e sobre quais
modelos administrativos sdo importantes implantar.
Alia-se a isso o fato de os padrdes vigentes da
sociedade serem cruéis: exige-se competitividade total
ao mundo corporativo. Para FISCHER et al. (1996,
p.43), “a organizagdo contemporanea, seja ela uma
grande empresa, um hospital publico ou um bloco de
carnaval, vive sob o signo de competitividade, nervo
da dindmica mundial no final do século”. Por esta
Gtica, ponderam os autores que competir e estar entre
os melhores vem sendo o lema; flexibilidade, o
principio. Visando a dar conta de tal imperativo, “as
organizacdes sdo confrontadas com desafios reais e 0
principal deles € mudar para sobreviver. Tal é 0 assédio
da midia gerencial que as empresas ficam confusas
com a oferta de pacotes, ndo raro de contetidos
antagonicos, e tém enorme avidez no consumo dos
servicos” (FISCHER et al., 1996, p.43).

Tendo em vista a complexidade do ambiente, a
decisdo pela implantacdo de pacotes gerenciais
prontos acaba por se dar muito mais em fungéo da
adocdo destes pacotes pelo vizinho (concorréncia)
ou pelas empresas mais admiradas ou badaladas,
assim como da prescri¢do dos mesmos pelas revistas
(Exame, Vocé S.A.), palestras e workshops (do tema
ou do “guru” do momento), do que em func¢do de
uma efetiva reflexdo. Também as adaptacdes
necessarias ao contexto de cada organizacdo acabam
por ndo ocorrer. E 0 que parece acontecer com o0
“pacote” TQM (que serve de exemplo para a
discussdo aqui proposta). Este acaba por ser
oferecido pelas consultorias e aceito pelas
organizagOes exatamente do mesmo modo,
independentemente de tipo, setor, tamanho ou
objetivos organizacionais. Tal fendmeno pode estar
relacionado com o comportamento de consumo
desenfreado engendrado pelo sistema capitalista, em
que o imperativo é ter e ndo ser. Este dualismo entre
ter e ser sera abordado no tdpico seguinte.

4 ENTRE O TER E O SER
COMPETITIVO

Pbde-se observar, com os casos analisados, a
adogcdo do mesmo pacote gerencial, indepen-
dentemente das caracteristicas distintas das duas
empresas e, como conseqiiéncia, um impacto menor
do que o esperado nas praticas e resultados organiza-
cionais. Deve-se questionar se tal adog¢do aconteceu
sem o devido conhecimento do que se estava
implantando, bem como sem o entendimento dos
motivos para sua implantacdo. Partindo da hipdtese
de que isto ocorreu, deve-se tentar buscar explicacdes
para o fenémeno.

Um modelo tedrico que tenta sistematizar a
adocdo de inovacBes gerenciais € proposto por
CALDAS (1999). O autor, ao discorrer acerca da
difusdo de modismos gerenciais, relata que a adogao
de novos modelos pelas empresas “envolve um
campo complexo de fatores e eventos,
compreendidos entre sua criacdo, por um lado, e
uma deciséo especifica de adogdo ou rejeicdo, por
outro” (p.75). Com o intuito de torna-lo claro ao
leitor, 0 modelo de inovagOes gerenciais de



FIGURA 1 - FATORES PARA O DESENVOLVIMENTO DAS INOVAGOES GERENCIAIS
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FONTE: CALDAS (1999, p.76)

CALDAS (1999) esta sistematizado na figura 1.

Valendo-se deste como um modelo tedrico para
a discusséo em pauta — busca-se explicar alguns dos
aspectos da implantacdo de modelos gerenciais —
langa-se a hipdtese de que o entendimento parcial
ou equivocado do modelo a implantar parece estar
relacionado a fatores organizacionais e estruturais.
Uma possivel explicacdo de como esse entendimento
parcial se da advém do conceito de sinédoque
administrativa, desenvolvido por TAYLOR e
MENDES (1998). Sinédoque administrativa (idéia
derivada das figuras de linguagem e transposta para
a administracdo) tem como significado tomar uma
parte de um modelo administrativo e implementa-lo
como se fosse completo, ou seja, o todo. Tal situacdo
provavelmente reside em uma compreenséo
inadequada ou simplista do que se pretende adotar.
Em proporgcdes maiores, por ndo se ter a
compreensdo daquilo que se esta implantando. De
modo tedrico, algumas de suas causas podem ser
assim elencadas: custos como fator de resisténcia;
busca por resultados imediatos; desconhecimento do
modelo a ser implantado; facilidade de implantacéo

de um modelo em detrimento de outro; maior
divulgacdo da empresa na midia.

No que diz respeito a ocorréncia de falha na
compreensdo dos motivos para se adotar
determinado modelo administrativo, vale ressaltar
que tal situacdo ndo € restrita as duas organizacdes
estudadas. Todos os dias véem-se empresas as
voltas com a adog¢do de “novas” praticas
administrativas, tais como reengenharia, learning
organization, terceirizagdo, 1SO 9000, entre tantas
outras, e com 0s muitos problemas decorrentes da
mé implantacdo. Desmotivacdo, descrédito,
prejuizo e, até mesmo, faléncia advém do que
poderia e deveria trazer as solugfes para as
organizacOes. Acredita-se que essa situagdo
relaciona-se aos fatores contextuais propostos por
CALDAS (1999).

Gerentes e empresarios parecem avidos por
comprar o “remédio adequado”, a moda que
proporcionara a estética ideal (ou idealizada) a
organizagéo. Assim, partindo-se da tese defendida por
FROMM (1987) em Ter ¢ Ser? (em que se da a
prevaléncia do consumidor sobre o individuo),



busca-se langar uma tentativa de explicagdo para a
busca desenfreada e pouco racional pelas organizacoes
de pacotes gerenciais. Essa hipdtese explicativa é
oriunda do contexto da sociedade (em seus fatores
econdmicos, sociais e culturais) em que estdo inseridas
organizagOes e pessoas.

A partir da Revolucéo Industrial, o compor-
tamento das pessoas que fazem parte da sociedade
capitalista por forca dos acontecimentos histéricos
torna-se cada vez mais sustentado pela idéia de que
a felicidade e o bem-estar advém da satisfacdo
irrestrita de todos os desejos: do consumo irrestrito
e ilimitado. O recrudescimento dessa nova postura
da sociedade ap6s as Grandes Guerras gera uma
cultura consumista, cujos seus reveses foram e sdo
absorvidos e vivenciados até hoje. Mais do que isso,
passa-se a viver em uma sociedade onde o ter é
muito mais importante que o ser. Nesse sentido, o
relacionamento de um individuo ou grupo com o
mundo passa a ser o0 de posse, em que tudo e todos
sdo sua propriedade. As pessoas sdo avaliadas
segundo o que tem e consomem: “se alguém nada
tem, nada é¢” (FROMM, 1987, p.36).

Consumir tornou-se a esséncia do viver. De
acordo com FROMM (1987, p.83), hoje acentua-
se 0 consumo, a ndo-manutencdo; comprar tornou-
se esbanjamento, além de algo absolutamente
imprescindivel. Qualquer que seja 0 objeto da
compra, apés certo tempo de uso as pessoas se
desfazem dele na ansia de jogar fora o “velho” e
adquirir o Ultimo modelo, a novidade. A aquisi¢do
leva a posse e ao uso transitorio, dai a jogar fora
(ou, se possivel, realizar troca vantajosa por um
modelo melhor), a fazer nova aquisi¢cido e assim
sucessivamente, constituindo um circulo vicioso do
comprador-consumidor, justificando dizer-se que
“0 novo é belo™!

FROMM (1987, p.45) diz ainda que consumir
é uma forma de ter, e talvez a mais importante da
atual sociedade abastada industrial.* “Consumir
apresenta qualidades ambiguas: alivia a ansiedade,
porque o que se tem ndo pode ser tirado; mas exige

que se consuma cada vez mais, porque 0 consumo
anterior logo perde a sua caracteristica de satisfazer.
Os consumidores modernos podem identificar-se
pela formula: eu sou = o que tenho e 0 que consumo.”

Transportando esse conceito para as
organizac@es, 0 que se verifica é que estas também,
ao invés de buscarem ser competitivas, buscam ter
a competitividade consumindo vorazmente toda e
qualgquer panacéia administrativa, incorporando
padrbes e modelos que ndo estdo necessariamente
afeitos a sua historia, cultura, enfim, & sua identidade.
Buscam este consumo na tentativa de aliviar as
tensdes e pressdes tdo constantes no ambiente em
que estdo inseridas. Na busca pela competitividade,
muitas organizagdes se valem da antropofagia (sem
saber), pois ao consumirem pacotes gerenciais
adotados por organizacdes admiradas e cultuadas
esteticamente (imagem, melhor posicionamento,
rentabilidade, entre outros) ou até mesmo da
concorréncia, buscam incorporar a “imagem” de uma
organizacdo modelo. I1sso também é um tipo de
manifestacdo do ter: incorporar.

A busca de ser ndo deve atrelar-se a imposi¢oes
do ter (a estética perfeita, a roupa da estacéo, o
pacote gerencial proposto pelo “guru” da moda).
Essa busca necessariamente implica maturidade e
conhecimento de si proprio. As organizacfes devem
identificar seu estilo e, mais que isso, buscar auto-
conhecimento, distinguir suas caracteristicas
intrinsecas. Assim, poderdo ser mais capazes de
selecionar a¢Oes e procedimentos que as tornem mais
aptas a sobrevivéncia num mundo orientado por
ideais estético-consumistas. As organizagdes devem
buscar alternativas mais préximas a profilaxia
administrativa do que necessariamente as
costumeiras préticas prescritivas.

Por fim, cabe dizer que a analise dos fatores ligados
a adocdo de novas praticas nas organizacGes é
extremamente complexa e ndo se esgota em uma Unica
discussdo. Neste estudo buscou-se explicar
teoricamente alguns dos fatores contextuais que

“Em que pese a época em que as idéias de Erich FROMM (1987) foram desenvolvidas (1976 na edicdo original americana)
e 0 contexto ser outro — todos os elementos para o dpice da Sociedade Industrial estarem postos — tais idéias podem ser
perfeitamente transpostas para os dias atuais, nos quais continua-se a cultuar o ter em detrimento do ser. Vale ressaltar que hoje
a proposta do modelo industrial se esgotou. A tendéncia atual é a sociedade do conhecimento.



poderiam ter levado as organizacOes objeto de analise,
bem como qualquer outra organizacdo que esteja
inserida no mesmo contexto, a adotar praticas nem
sempre adequadas ou gque ndo tragam os resultados
desejados. Destaca-se que a pratica administrativa tem
se alicercado, ao longo de seus cem anos de existéncia
como ciéncia, basicamente em experiéncias norte-
americanas e, vez ou outra, europeias. Mesmo 0s
japoneses (os mais admirados dos anos 90) tem toda
sua fundamentac¢éo pautada nos ensinamentos de
norte-americanos. As organizagdes brasileiras ndo se
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