Programas de qualidade total e seus
Impactos sobre a qualidade de vida no
trabalho

Maria Elizabeth Antunes Lima

A exemplo da grande maioria dos paises ocidentais, o Brasil . Recebida em abril/94
também aderiu aos chamados Programas de Qualidade Total
no decorrer dos Gltimos anos. Até o presente sao raras as discussdes
sobre a legitimidade de tais programas, seu potencial de generali-
zag@o, possibilidades de concretizacio de suas propostas e beneficios
suscetiveis de serem proporcionados & sociedade como um todo.
Sao igualmente raras as reflexdes sobre as origens dessas préaticas
e a conveniéncia de sua importagao.

O préprio titulo escolhido para esses programas é bastante re-
velador, pois, se expressa afinidade com o chamado modelo ja-
ponés, também sugere uma leitura parcial desse modelo, visto que
qualidade total é apenas um dos aspectos do gerenciamento da
produgdo e do pessoal desenvolvido no Japio. Esta visdo parcial
tem favorecido todos os tipos possiveis de leitura de tal préatica
gerencial: desde as mais préximas do que se convencionou chamar
de modelo japonés, até as mais distorcidas, isto &, aquelas que se
restringem & importagdo de algumas técnicas, como CCQ, Just-in-
time, Zero-defeito, Estoque-zero etc. Os diferentes impactos sofridos
pelos trabalhadores em fung@o da leitura que se faz do modelo é
outro aspecto pouco discutido pelos que se dispdem a estudar o
assunto.

Os diversos aspectos ainda mal-explorados nas discussdes sobre
tais programas sdo nosso objetivo de reflexio neste texto.

ORIGENS DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE TOTAL

Alguns autores tentaram resgatar, através de analise histérica, o
processo pelo qual esta nova forma de gerenciamento se desenvolveu

no dJapéo. Concluiram que somente uma visdo global envolvendo Maria Elizabeth Antunes Lima é Professora
fatores econdmicos, religiosos, sociais e politicos permitiria uma Adjunta do Departamento de Psicologia da
real compreensao do chamado milagre japonés. Universidade Federal de Minas Gerais.
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Coriat (1991), apesar de aderir 4 idéia de univer-
salidade do modelo japonés, em sua anélise tende a
nos levar a uma conclusio oposta: 0 modelo é re-
sultado da conjuncgao de fatores tao especificos de um
dado momento histérico atravessado pelo Japao que
sua reproducdo em outro contexto seria impossivel.
Estes fatores dizem respeito a tipo de mercado, quan-
tidade e qualificacio da mao-de-obra disponivel e pos-
sibilidades de acesso & matéria-prima. Além disso, o
sindicalismo japonés foi totalmente reestruturado,
com a extingdo gradativa do sindicato por indis-
tria, substituido pelo sindicato por empresa. Este
dado nio pode ser menosprezado, uma vez que o
sindicato por empresa pdde ser integrado com maior
facilidade aos objetivos da organizagao(l). A coopera-
¢do dos sindicatos representou, inegavelmente, ele-
mento decisivo para o sucesso das novas formas de
organizacdo e gerenciamento da producdo. Coriat
(1991) admite tal fato ao afirmar que sem a total
“reestruturagio do sindicalismo japonés” o toyotismo
jamais teria se instalado completamente.

Fica evidente, mais uma vez, que 0 processo
de modernizagéo japonés ndo se deu da
forma harmoniosa e homogénea aparente,
mas através da protegdo de setores-chave

da economia e do abandono dos
demais setores a prépria sorte.

A anélise de Morishima (1987) privilegia os fatores
éticos e culturais que permitiriam a melhor compreen-
530 do sucesso do capitalismo a japonesa. O autor
constata diferencas fundamentais entre o confucionis-
mo japonés e o chinés, considerando o confucionismo
chinés como humanista e o japonés como remarca-
damente nacionalista. Além disso, enquanto os bu-
rocratas chineses sempre se mostraram indiferentes
as ciéncias ocidentais, os governos japoneses — ao
perceberem o enorme fosso que separava seu pais
do Ocidente — manifestaram grande interesse e rea-
lizaram “uma marcha for¢ada com o objetivo de su-
perar a distncia que separava o Japéo dos paises
ocidentais sob os planos militar, cientifico e tecnolé-
gico”. A chamada revolucdo Meiji teve como tema
central a procura de bases para a edificacdo de um
Estado moderno inspirado no modelo ocidental.

Morishima (1987) nio é o tnico autor que enfatiza
a importancia da interferéncia do Estado japonés no
desenvolvimento das empresas consideradas estraté-
gicas, na tentativa de equipara-las as grandes empre-
sas ocidentais. Para que alguns setores tivessemn tra-
tamento especial, os demais foram submetidos a
maior exploracido. Segundo o autor, o Estado perma-
neceu “impiedoso e inflexivel” com relagdo as outras
empresas. Aléem disso, os camponeses foram obriga-
dos a pagar impostos extremamente pesados e, pos-
teriormente, o Japao buscou fora de suas fronteiras
os recursos de que necessitava, transformando-se
“num império colonial, anexando novos territérios
para explorar”. As pequenas e médias empresas ainda
pagam seu tributo, pois a maioria delas tem de se
contentar em “preencher os buracos criados pela de-
fasagem entre a demanda em tempos de prosperidade
e a demanda em tempos de recessido”. Esse procedi-
mento acarreta consideravel disparidade de salarios
entre grandes e pequenas empresas — além de dife-
rengas significativas quanto aos beneficios sociais ofe-
recidos aos empregados — levandc o autor a admitir
um “dualismo estrutural” e “crénico” no mercado ja-
ponés (Morishima, 1987).

A grande escassez de operéarios qualificados, no
momento de construir o Estado moderno japonaés,
gerou duplo problema para os empresarios: encontrar
méao-de-obra com a necesséria qualificacdo e conser-
vé-la o maior tempo possivel. O Estado assumiu parte
do problema, instituindo sistema educativo mais mo-
derno e decretando escolarizacdo obrigatéria. Quanto
aos empresarios, inicialmente adotaram apenas poli-
tica salarial por tempo de servico “com o intuito de
cultivar a lealdade dos seus empregados”. No entanto,
como tal medida considerada isoladamente era pouco

rentavel — uma vez que o empregado receberia sa-
lario mais elevado apenas por ter maior tempo de
servico —, decidiram criar um sistema de formagéo

profissional no interior das empresas. Desta forma,
além de tempo de servico, passaram também a ser
considerados, para aumento de salério, os crescimen-
tos de competéncia e de rentabilidade. O sistema de
emprego vitalicio, complementar a essas duas me-
didas, viria a desenvolver entre os empregados o sen-
timento de pertencer a uma empresa, muito mais do
que o de ter uma especializaggdo profissional.

No final da Segunda Guerra, as forgas de ocupagao
tiveram papel crucial na recuperagdo da economia
japonesa. A idéia inicial era tornar o Japdo um pais
democrético, baseado no sistema de livre empresa.
No entanto, com a proclamacao da Republica Popular
Democréatica Chinesa, em 1949, e com a guerra da
Coréia, em 1950, as for¢as de ocupagao alteraram -
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completamente o rumo das mudangas que queriam
promover no Japao: “abandonando o seu projeto po-
litico original de metamorfosear o Japao militarista
num pais pacifico e democrético, baseado no sistema
de livre empresa, as for¢as de ocupagéo tentaram, ao
contréario, fazer do Japdo um pais dotado de meios
militares e econdmicos préprios de uma base avan-
cada do mundo livre anticomunista” (Morishima,
1987). Segundo o autor, com essa reviravolta de
orientacio politica, o capitalismo japonés “tal qual
uma fénix, renasceu das cinzas”. '

Finalmente, apés o periodo de ocupagéao, o Japao
passou por segunda reorganizagédo, na qual o Minis-
tério do Comércio Internacional (Miti) teve papel de-
cisivo ao selecionar, nos setores de industria pesada
e quimica, as empresas que deveriam ser prioritaria-
mente encorajadas. Tais empresas foram protegidas
através da limitagdo de importacdes e de taxas pre-
ferenciais para suas mercadorias. Além disso, obtive-
ram empréstimos a juros baixos e redugao ou excluséo
de impostos. Fica evidente, mais uma vez, que o pro-
cesso de modernizacéo japonés nao se deu da forma
harmoniosa e homogénea aparente, mas através da
protecio de setores-chave da economia e do abando-
no dos demais setores a prépria sorte.

Diante desses fatos, podemos concluir
que o tdo propalado milagre japonés
teria outras explicagbes além das formas
de gerenciamento desenvolvidas pelas
grandes empresas.

Se decidimos trazer este relato das circunstancias
propiciadoras do desenvolvimento do que hoje se con-
vencionou chamar de modelo japonés, é por acre-
ditarmos que tais dados devem estar presentes em
qualquer avaliagdo sobre as possibilidades e conve-
niéncias de sua importacéo. Acreditamos, assim como
outros autores contemporaneos, ser um grave equi-
voco a idéia tdo propagada de que a experiéncia ja-
ponesa possa servir de modelo para os paises ociden-
tais. O histérico apresentado acima coloca em evi-
déncia dois pontos principais: por um.lado, as cir-
cunstancias que deram origem 3as formas de geren-
ciamento da produgéo e do pessoal nas grandes em-
presas japonesas foram de tal forma especificas que
seria impossivel sua reproducdo em qualquer outro

contexto (portanto, qualquer tentativa de importacéo
seria artificial e, necessariamente, incompleta); por
outro, a associagdo extremamente rapida que se faz
entre essa forma de gerenciamento e o milagre eco-
ndémico japonés ¢ falsa. O histérico apresentado
por Morishima, dentre muitos autores, deixa evidente
a influéncia de outros fatores no dinamismo econd-
mico do Japéo, normalmente nao considerados pelos
que fazem a apologia do modelo: politica colonialista,
‘papel das forcas de ocupagéo na reconstrugéo da sua
economia, escolha do Japao como base militar anti-
comunista durante a guerra-fria, além de ganhos
obtidos com as guerras da Coréia e do Vietna. Diante
desses fatos, podemos concluir que o tado propalado
milagre japonés teria outras explicagdes além das
formas de gerenciamento desenvolvidas pelas grandes
empresas. Aqueles que insistem em estabelecer uma
relacio de causalidade entre essas estratégias geren-
ciais e o sucesso econédmico do Japdo, ignorando
outros fatores em sua anélise, ndo podem evitar dis-
curso mistificador e reducionista. No entanto, essa
omiss&o ndo impede que tal discurso obtenha enorme
sucesso; dai a necessidade de fazer sua avaliagao cri-
tica se tornar cada vez mais urgente.

QUALIDADE TOTAL: ANALISE CRITICA
DO DISCURSO

Tentaremos avaliar criticamente alguns elementos,
de forte carater ideolégico e mistificador, menciona-
dos de forma sistematica no discurso daqueles que
fazem a apologia desses programas. Um primeiro
mito, sempre presente na exposi¢édo desses autores,
refere-se & preocupagdo maior do programa com a
resposta adequada as reais necessidades do consumi-
dor. Eis algumas afirmag¢des que aparecem constan-
temente entre os que tratam do tema: “Oferecimento
de uma garantia, de modo que o consumidor possa
trangiiilamente adquirir, utilizar e manter a satisfacao
de uso por um longo periodo.” (Ishikawa, 1986); “...
a primeira prioridade da empresa é os consumidores.
E necessério, e mesmo vital para a empresa, que eles
se sintam satisfeitos por um longo tempo apés a com-
pra do seu produto ou a utilizagdo do seu servigo”
(Campos, 1989); “O consumidor é o elo mais impor-
tante da linha de produgdo. A qualidade deve visar
as necessidades do consumidor, tanto atuais quanto
futuras (Deming, 1990).

Sem querer negar a importancia de se oferecer
resposta adequada as reais necessidades do consumi-
dor, apresentamos duas interessantes anélises sobre
os desdobramentos mais recentes da sociedade capi-
talista, cujo teor deixa sérias duvidas quanto as pos-
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sibilidades desse projeto se concretizar. Uma delas
conclul que o valor-de-uso tem sido cada vez mais
subordinado ao valor-de-troca e a sociedade atual s6
encontra um caminho para alcancar certo equilibrio
entre producio e consumo, garantindo, desta forma,
sua continua reproducio: consumindo artificialmen-
te em grande velocidade, ou seja, descartando “pre-
maturamente grandes quantidades de mercadoria, que
anteriormente pertenciam a categoria de bens relati-
vamente duraveis” (Mészaros, 1989). O mesmo autor
afirma, ainda, que “desse modo (a sociedade capita-
lista moderna) se mantém como sistema produtivo,
manipulando até mesmo a aquisicdo dos chamados
bens de consumo duraveis — de tal sorte que
estes necessariamente tenham que ser langados ao
lixo (...) muito antes de esgotada sua vida atil”.

Esse carater dissipador da sociedade capitalista tem
sido discutido por diversos teéricos sob a denomina-
cao de obsolescéncia planejada. Mészaros (1989)
considera que as crises de superprodugéo do capita-
lismo tém levado a necessidade de se “divisar meios
que possam reduzir a taxa pela qual qualquer tipo
particular de mercadoria é usado, encurtando delibe-
radamente sua vida util, a fim de tornar possivel o
lancamento de um continuo suprimento de mercado-
rias superproduzidas no redemoinho da circulagéo
acelerada”. Isto significa que o capitalismo nao tem
avangado em direcao da satisfagdo duradoura das ne-
cessidades do consumidor, mas em diregio da “dissi-
pacio destrutiva dos recursos” e da “produgéo de
produtos de rapido consumo”.

Chasin (1990), autor que defende a mesma tese,
afirma ser “inerente ao sistema do capital a subverséo
pela qual a produgéo material dos homens se afasta
irreversivelmente dos objetivos dos homens”, signifi-
cando que “a regéncia e a tipificagdo dos movimentos
do capital sao exercidas pelas suas necessidades in-
trinsecas de capital, isto &, por sua reprodugédo am-
pliada e ndo pelas necessidades reais dos homens
reais ...". Para Chasin, no contraponto entre neces-
sidade humana e necessidade do capital, a primeira
“& subsumida a segunda” e o que se considera como
racionalizacgdo capitalista da produgéo representa,
na realidade, um “processo no qual sdo multiplicados
ao infinito, em grandeza e variedades, o desperdicio
e a dissipacio préprios da economia privada”.

Portanto, por melhores que sejam as intengbes
daqueles que defendem tais programas, torna-se ine-
vitavel uma reflexdo sobre as possibilidades de em-
presas particulares alcangarem a satisfagéo das “reais
necessidades do consumidor”, quando “o sistema

como um todo é absolutamente dissipador e tem de

continuar a sé-lo em proporgdes sempre crescentes”

(Mészaros, 1989). Até que ponto os célculos “racio-
nais” e “conscientes” de empresas particulares pode-
rao se sobrepor a diregdo imposta pelo sistema na
sua totalidade?2)

Outro mito freqiiente no discurso dos apologistas de
programas de qualidade total refere-se a idéia de que
os beneficios obtidos através do sistema seriam esten-
didos a toda a sociedade. Deming (1990), por exemplo,
considera que a sociedade na qual tais programas forem
implantados, em grande escala, passara a ser um lugar
onde “todos poderdo ser vencedores e ndo seré neces-
sario haver um perdedor”. Esta idéia de harmonia de
interesses & uma constante: acionistas, empregados,
consumidores, fornecedores, enfim, a sociedade como
um todo seré beneficiada pelo programa.

Isto significa que o capitalismo
néo tem avangado em diregéo
da satisfagdo duradoura das necessidades
do consumidor, mas em diregéo da
“dissipagdo destrutiva dos recursos” e da
“produgéo de produtos de réapido consumo”.

No entanto, algumas analises revelam dualismo
crescente em todas as sociedades industrializadas mo-
dernas, nio representando o Japdo absolutamente
excecaold). Ao contrério, o pais pode ser considerado
exemplar neste aspecto: a minoria privilegiada tem
acesso as vantagens oferecidas pelas grandes empre-
sas, como estabilidade no emprego, altos salérios,
possibilidade de carreira etc., enquanto a grande maio-
ria submete-se a condicdes precérias de trabalhol4).
No Brasil, é sintomético que a generalizagéo dos pro-
gramas de qualidade total venha acompanhada de
pratica que tem acarretado conseqiiéncias bastante
similares: a terceirizagéo, ou seja, “a transferéncia a
terceiros (empresas ou mesmo trabalhadores auténo-
mos) das atividades que n#o se relacionam diretamen-
te com a atividade-fim de uma determinada empre-
sa” (Dieese-MG, 1992). Os primeiros resultados desta
pratica — apesar do nGmero ainda restrito de estudos
— sugerem que sua conseqiiéncia mais grave sera a
acentuacdo das desigualdadesS). Portanto, a diregéo
para a qual tem apontado esse processo parece-nos
bem distante daquela propagada pelos autores.
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Um terceiro mito a ser discutido diz respeito a
idéia bastante difundida de que a adog¢éo dos progra-
mas de qualidade total pelas empresas brasileiras
levara a um crescimento econdmico tdo significativo
que o Brasil podera se equiparar s economias mais
desenvolvidas. Documento elaborado por assessores
econdmicos do governo Collor (Cardoso de Mello et
alii, 1990), bastante divulgado junto ao empresariado
brasileiro, tratava da necessidade de modernizagéo
das indUstrias nacionais, afirmando ser essencial a
qualidade e a produtividade. Os autores propdem
o Programa Brasileiro de Qualidade e de Pro-
dutividade que estabeleceria um conjunto de agdes,
indutoras da modernizagao industrial e tecnolégica no
pais, introduzindo, assim, o Brasil “no contexto das
economias mais desenvolvidas”.

O que assistimos no presente é o resultado
concreto da corrida desenfreada em direg&o
aos padrbes mundiais de qualidade.

Mesmo aqueles que nao se arriscam a fazer essa
promessa de forma tao explicita, néo resistem a ten-
tacdo de associar a adogao de tais programas a maior
aproximagao entre a economia brasileira e as econo-
mias do Primeiro Mundol®). Nao podemos deixar de
criticar visdo tdo simplista sobre a economia dos pai-
ses do Terceiro Mundo. Considerar que a moder-
nizacao industrial, baseada na preocupagéo com a
qualidade e com a produtividade, sera suficiente para
elevar o Brasil ao nivel dos paises de Primeiro Mundo
é negligenciar questdes cruciais relativas as formas de
relacionamento e de articulago entre os centros me-
tropolitanos do capital e o resto do mundo. Nenhum
programa de modernizagéo do género poderia sequer
arranhar a superficie do sistema global do capital e
a sua articulacdo estrutural totalmente favoréavel as
economias do Primeiro Mundo(7).

E interessante observar que as questdes apresen-
tadas até agora jamais sdo incluidas nas discussdes
dos autores que preconizam os programas de quali-
dade total, pois estes recusam-se a considera-las,
até mesmo para delas discordar. Em nossa opiniao,
tal procedimento coloca mais uma vez em evidéncia
a extrema fragilidade e o carater eminentemente ideo-
l6gico de seu discurso. Alguns elementos reveladores
deste carater ideolégico estdo invariavelmente presen-

tes entre os autores que defendem tais programas: a
reducdo da complexidade do fendmeno estudado, o
distanciamento da reflexao critica, o simulacro de in-
teligéncia compartilhada, o carater mais narrativo do
que denotativo do discursol8).

Sabemos que a redugao da complexidade é sempre
desejavel quando o objetivo é a agdo a curto prazo
e quando se deseja obter, rapidamente, a adesdo de
alguém. Para afastar a reflexao critica, esses autores
evitam qualquer referéncia as teorias e préaticas que
poderiam comprometer as evidéncias apresentadas
nas teses por eles defendidas. O afastamento de uma
reflexao critica fica claro na auséncia de verdadeira
argumentacdo, especialmente quando nogbes como
qualidade, filosofia, motivagao, necessidade etc. sédo
utilizadas sem qualquer preocupagdo em esclarecer
seu sentido. Neste caso, evidencia-se também o que
chamamos de simulacro de inteligéncia compartilha-
da, isto &, passa-se a idéia de que todos compreendem
(da mesma forma) o sentido desses conceitos, tornan-
do-se desnecessario qualquer debate em torno do seu
significado.

O carater mais narrativo do que denotativo do
discurso fica evidente na profusao de exemplos (sem
a presen¢a de contra-exemplos) estabelecendo uma
relacio extremamente rapida entre qualidade total
e o desempenho da empresa. Colocando o programa
na origem do dinamismo econdmico de alguns paises -
e nao como uma reflexdo mais cuidadosa, leva a crer:
o resultado da interacio dinamica de conjunto de fa-
tores sécio-econdmicos, politicos e culturais produzi-
ria, entre outros efeitos, esse tipo de racionalizacdo
do trabalho. Fica evidente a maior valorizagao da agéo
com relacio ao pensamento e a reflexdo, ndo se
vislumbrando qualquer preocupagéo em articula-los.
E a acio pela acao. Trata-se, em geral, de sugestoes
de agbes simples e bem-categorizadas que assegura-
riam sucesso, enfatizando a palavra e néo os concei-
tos9),

Aparece também, de forma invariavel, o mito ja-
ponés como “emblema do mito da modernidade triun-
fante na tentativa de provocar a assimilagdo de uma
recompensa imaginéria a uma recompensa real” (Pal-
made, 1987). Além disso, a base de toda a discusséo
realizada por muitos desses autores encontra-se na
filosofia (ou psicologia) positivista. As referéncias im-
plicitas ou explicitas dizem respeito unicamente aos
textos nos quais & proposta uma interpretagao positiva
das evolugdes sécioculturais. Todo o conflito e toda
a resisténcia estdo ausentes e a falta de adesdo ao
projeto & impenséavel, uma aberracao. E o sucesso
que d4 sentido a agdo e ndo se interroga sobre o
sentido desse sucesso (Palmade, 1987).
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QUALIDADE TOTAL: UMA ALTERNATIVA PARA
OS IMPASSES DO TERCEIRO MUNDO?

A questdo torna-se ainda mais complexa se anali-
sarmos o fendmeno em paises periféricos como o
Brasil. A discussao sobre a qualidade nas empresas
brasileiras iniciou-se h& algum tempo, mas apenas
recentemente adquiriu carater universal: o programa,
em sua nova versio, pressupde adequabilidade a todo
tipo de organizagdo, seja empresa privada, publica,
escola ou hospital. O modelo ultrapassou os limites
das empresas para invadir todos os espagos, o que
lhe confere a aparéncia de universalidade, de solu-
¢ao-magica para os impasses vividos por todas as
instituicdes que ficam, desta forma, destituidas de suas
especificidades.

A partir do governo Collor e de sua “abertura dos
portos”, especialmente apés a divulgagao do docu-
mento elaborado por seus assessores econdmicos, em
1990, a qualidade total ressurgiu na ordem do dia
como panacéia universal e tnico caminho suscetivel
de nos abrir as portas do Primeiro Mundo. Os resul-
tados de estudo realizado em outubro de 1990 repre-
sentaram uma pressdo adicional (e talvez decisiva)
para que as empresas se decidissem a buscar métodos
mais eficazes de produgdo. Tal estudo visava compa-
rar o desempenho das empresas brasileiras com suas
melhores concorrentes estrangeiras. Concluiu que
nossas empresas apresentam desempenho nitida-
mente inferior ao de suas concorrentes no exterior,
alertando: “nao h& sobrevivéncia fora da qualidade”
(Inovagdo, 1992).

E facil imaginar o abalo provocado pelos resultados
desse estudo no momento em que as empresas bra-
sileiras se preparavam para enfrentar as concorrentes
internacionais. Esse abalo tornou-se ainda maior quan-
do, na discussao de tais resultados, algumas empresas
nacionais foram citadas como verdadeiras ilhas de
eficiéncia, 2 medida em que ja tinham alcangado o
padrio de qualidade classe mundial. A partir de
entdo ficou mais facil a assimilacdo da idéia de que
o alcance ou nao de tal padrao dependeria do esforgo
que cada empresa seria capaz de canalizar nessa di-
recdo. O que assistimos no presente é o resultado
concreto da corrida desenfreada em direcdo aos pa-
drées mundiais de qualidade. E, como em toda situa-
¢ao semelhante, trata-se de um jogo no qual tudo é
valido. Sob a mesma denominagéo de qualidade to-
tal temos nos deparado com as praticas mais diversas:
desde as tentativas de importacdo do modelo, em
forma bastante préxima do que se pratica nos paises
do Primeiro Mundo — especialmente o Japdao —, até
os arremedos mais grotescos.

No Brasil, principalmente em virtude dos altos cus-
tos dessas politicas, o que tem prevalecido em muitos
casos & uma espécie de caricatura do praticado pelas
grandes empresas japonesas, ou seja, tenta-se aumen-
tar a produtividade, obter trabalho de qualidade e
ganhar a adesdo dos trabalhadores sem lhes oferecer
qualquer contrapartida explicita. Ao contrério, estes
parecem ter perdido alguns dos ganhos anteriormente
conquistados. Presenciamos a superintensificagdo do
trabalho (muitas vezes chamada de polivaléncia), a
exigéncia redobrada de produtividade e de qualidade,
acompanhadas da sensivel deteriorag¢éo nas condigdes
de trabalho e da desvalorizagio (ou mesmo ignorancia)
das contrapartidas oferecidas pelas grandes empresas
japonesas. Trata-se de uma leitura extremamente po-
bre do modelo, na qual grandes exigéncias de pro-
dugao e de qualidade s&do conjugadas com baixos sa-
larios, estagnacdo na funglo, atraso tecnolégico, ins-
tabilidade no emprego, geréncia despética, intensifi-
cacdo do ritmo. do trabalho etc. Como resultado per-
cebe-se o sofrimento intenso revelado pelos trabalha-
dores submetidos ao processo, sofrimento expresso
nao somente através de agudas manifestagdes psicos-
sométicas, mas também pela elevagdo do indice de
acidentes(10),

A QUALIDADE TOTAL EM UMA ILHA
DE EFICIENCIA

No entanto, poderia ficar implicita a idéia de que a
transposicao mais fiel do modelo japonés, isto é, sua
importacao considerando tanto seus aspectos técnicos
como aqueles relativos as condi¢des e relagGes de tra-
balho, poderia representar uma solugdo para nossos
problemas e significar importante passo em diregéo a
humaniza¢do e & democratizagao das empresas.

Estudo realizado por nés em uma grande empresa
brasileira, considerada como uma das poucas ilhas
de eficiéncia no Pais — pois soube aliar atualizagao
tecnolégica e alto padrao de qualidade e de produti-
vidade com altos salarios, planos de carreira, estabi-
lidade no emprego e alto investimento na formagao
do pessoal —, revelou alguns resultados que merecem
ser rapidamente descritos.

O objetivo principal da pesquisa era compreender
os impactos dessas novas politicas sobre a subjetivi-
dade dos trabalhadores e sobre as rela¢des de traba-
lho. Os resultados revelaram que esse tipo de politica
desenvolve e mantém forte dependéncia dos empre-
gados com relagdo a empresa, levando a considerével
reducdo do seu espirito critico e, conseqiientemente,
de suas possibilidades de resisténcia. As reais vanta-
gens oferecidas pela empresa, como contrapartida
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pela sua grande exigéncia de produtividade e de qua-
lidade, sdo percebidas como uma espécie de conces-
s30 a qual o empregado deve responder com dedica-
¢4o incondicional e forte espirito de lealdade.

Submetidos durante muitos anos as mensagens pa-
radoxais presentes nessas politicas (seja ‘autdnomo,
independente e, ao mesmo tempo, totalmente sub-
misso as normas estabelecidas pela organizagéo, por
exemplo), os empregados apresentam enorme dificul-
dade em alcancgar certo equilibrio.

Essas novas préticas gerenciais podem
ser perniciosas, até mesmo quando
. utilizadas de forma bastante préxima do
que se convencionou chamar modelo japonés.

Em resumo, nossos resultados revelaram que esse
tipo de empresa, ao adotar um discurso- no qual pre-
dominam as idélas de liberdade e democracia, tenta
disfarcar o que uma anélise mais cuidadosa explicita:
trata-se, na realidade, de um universo totalitario ou,
no minimo, totalizante. No entanto, & importante res-
saltar que, ao mesmo tempo, esse universo representa
uma situacéo de extremo conforto para os seus par-
ticipantes, na medida que concilia recompensas de
naturezas simboélica e material, oferecendo seguranca
dificilmente encontrada em outras situa¢des de traba-
lho. Observamos que namero significativo de empre-
gados idealiza a empresa, percebendo-a como inata-
cavel e perfeita. Isto no quer dizer que a critica e
os meios de reapropriacdo estejam ausentes, mas
constatamos estarem eles bastante reduzidos e, de
qualquer forma, muito aquém dos niveis j& observados
em empresas que adotam outros tipos de politicas.

CONCLUSAO

Nosso estudo revelou-nos que essas novas praticas
gerenciais podem ser perniciosas, até mesmo quando
utilizadas de forma bastante préxima do que se con-
vencionou chamar modelo japonés. Na verdade,
guardadas as devidas proporg¢des, o que presenciamos
aqui & o mesmo dualismo das sociedades industriali-
zadas em geral (inclusive a japonesa) e que foi denun-
ciado por Gorz (1988): de um lado, grande massa de
trabalhadores submetidos a condi¢des de trabalho ex-
tremamente precérias e, de outro, restrito grupo pri-
vilegiado — composto por aqueles que conseguem

trabalhar nas chamadas ilhas de eficiéncia — com
direito a vantagens as quais a maioria nao tem acesso.
Trata-se do mesmo jogo de inclusdo/exclusao obser-
vado nessas sociedades, em que a seguranga de em-
prego, os altos salarios e as melhores condigbes de
trabalho de alguns se pagam através da inseguranga
e da instabilidade da maioria.

Antes de finalizar nossas reflexdes, gostariamos de
deixar claro que nao pretendemos negar a importan-
cla da “boa qualidade de produtos e servigos”, do
“atendimento s reais necessidades do consumidor”,
da “realizagdo de um trabalho que seja fonte de or-
gulho”, para citar apenas alguns dos principios de-
fendidos pelos autores dos programas de qualidade
total. Ao criticar tais programas nao ignoramos, de
maneira alguma, os aspectos positivos presentes em
sua proposta, como a énfase em participagao, inova-
¢io e autonomia e a importéncia dada a formagéo,
estabilidade no emprego, salarios e carreira. O que
tentamos demonstrar, no decorrer deste trabalho, é
ser a concretizagio de tais idéias incompativel com a
forma pela qual organizamos nosso sistema produtivo
e com os rumos que temos dado a sociedade.

A proposta feita pelos defensores da qualidade
total & em nosso entender, contraditéria nos seus
préprios termos: “um maior nivel de responsabilidade
social, livremente aceita pelos individuos”, dentro de
um “arcabougo social permeado pela competigao, por
remuneracio financeira e ganhos materiais privados”
(Mandel, 1991). J4 existem numerosas discussdes so-
bre os efeitos perversos — o desperdicio, a superpro-
ducso, o desemprego e a destruicdo sistemética de
recursos — da somatéria desses elementos.

Aceitar tal proposta, tentar coloca-la em prética,
sem refletir criticamente sobre ela e sem lhe opor
qualquer restrigdo, seria contribuir para a permanén-
cia de uma situagao injusta. Concordamos plenamente
com Hoffman (1991) quando, ao criticar a generali-
zacdo de tais préticas, afirma que, na realidade, elas
ndo sio portadoras de transformagao substancial al-
guma. Observa, também, que essas novas estratégias
gerenciais vieram, na verdade, reforcar os tragos au-
toritarios do capitalismo, aléem de impelir todo o sis-
tema social no sentido autoritario. Finaliza com uma
reflexdo que sintetiza bem as idéias que tentamos
desenvolver neste trabalho: “levar as pessoas a acre-
ditarem que podem viver livremente a despeito das
condicdes objetivas que lhes sdo hostis, & contribuir
para perpetuar ‘a auséncia de liberdade. Somente
quando o aparelho de produgéo corresponder &s ne-
cessidades e aos interesses dos homens, e néao aos
do lucro privado, é que uma sociedade autenticamente
livre ser4 possivel”. ¢
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NOTAS

(1)

(2)

Coriat (1991) oferece-nos um relato deta-
lhado sobre o modo pelo qual esse processo
se deu na Toyota, afirmando que o movi-
mento sindical constituido na industria au-
tomobilistica japonesa possuia forte carater
de sindicalismo de indistria, repre-
sentando um dos sindicatos mais combativos
do pos-guerra. Em 1950, ap6s dois meses
de greve, esse sindicato sofreu grave derrota
com a demissdo massiva de 1.600 empre-
gados. Em 1952, novo movimento foi de-
sencadeado contra a intensa racionalizagdo
da produ¢io, durante 55 dias. O sindicato
apoiou 0 movimento, mas a dire¢io da em-
presa nao aceitou qualquer compromisso
formal e negociado, o que caracterizou nova
derrota do sindicato. Segundo o autor, esta
segunda derrota foi tdo contundente que a
direcdo da empresa conseguiu transformar
o ramo local do sindicato de industria em
sindicato interno (ou por empresa), funcio-
nando sob regras e procedimentos novos,
em sua maior parte por ela ditados. Final-
mente, em 1953, admitiu-se que o movi-
mento sindical histérico do setor tinha sido
totalmente extinto: “no seu lugar se afirma
e torna-se o interlocutor exclusivo da dire¢ao
o sindicato por empresa, dito corporati-
vista”. A campanha deste sindicato revelou
o novo espirito Toyota.. As palavras de or-
dem eram: “proteger nossa empresa para
salvar a vida”. Desde entdo a greve pratica-
mente desapareceu da empresa. O melhor
sinal dos novos tempos, segundo o autor, é
que “a atividade sindical tornou-se uma das
passagens essenciais, assegurando a promo-
¢ao dos dirigentes e a formacao das elites
da Toyota”.

Colocamos em davida esse carater racional
dos célculos realizados pelas empresas parti-
culares, porque concordamos com Mészéros
{1989) quando afirma que, na verdade, a con-
tradicio entre as determina¢des micro e ma-
croecondmicas do sistema do capital & apenas
aparente, “pois na realidade a economia da
empresa particular é uma pseudo-economia.
Ela ndo é apenas compativel com a dissipa-
¢40, mas representa o modo necessério de
implementacido — bem como a forma espon-
tanea de legitimagio — da dissipagéo nas cé-
lulas constitutivas (...) do sistema”.

(3)

(4)

(5)

(6)

Ver, a esse respeito, o trabalho de Gorz
(1988). O autor constata um dualismo, se-
gundo ele inevitavel, que se opera de forma
cada vez mais acentuada nas sociedades in-
dustriais modernas: apenas uma elite de tra-
balhadores dessas sociedades detem o pri-
vilégio de possuir emprego estével, trabalho
mais qualificado, alto salario e possibilidade
de promogao. Este privilégio tem como con-
trapartida, ainda segundo Gorz, a precarie-
dade de emprego, a desqualificago e a in-
seguranc¢a da maioria.

Até mesmo Ouchi (1979), notério adepto
desses programas, admite: as empresas que
os adotam no Japao s6 conseguem sobre-
viver através da subcontratagdo de empresas
periféricas fabricantes de pegas ou presta-
doras de servicos que a empresa-mie nio
tem interesse de realizar. Sequndo o autor,
essas empresas subcontratadas servirdo de
amortecedores para as flutua¢des conjuntu-
rais: contratario ou demitirdo segundo a
evolu¢do da demanda. Ouchi admite, tam-
bém, que muitas mulheres japonesas pagam,
com o desemprego, a manutencdo desse
grupo privilegiado.

Documento elaborado pelo escritério do
Dieese-MG d4 a entender que tem prevale-
cido entre nés a terceirizagao ilicita, isto
é, aquela procedida “como simples expe-
diente para despedir empregados e conti-
nuar a utilizd-los com rebaixamento de sa-
larios e economia ilicita de encargos”. Os
autores afirmam que “o objetivo claro dessa
terceirizagio ilicita & a economia de encar-
gos trabalhistas e sociais”. Neste caso, a
conseqiiéncia do processo no Brasil poderé
ser a degradago. ainda maior das condigGes
de trabalho (publicado no Jornal do Sindi-
eletro, 1993).

Em recente entrevista publicada na Veja (22
dez. 1993), Falconi Campos afirma que,
através dos programas de qualidade total, o
Brasil est4 se tornando capaz “de fabricar
bons produtos e com eles competir em igual-
dade de condi¢des com qualquer pais no
mercado internacional”.
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