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RESUMO

O tema da presente dissertagdo inclina-se ao estudo das implica¢des do Controle da Qualidade
Total (TQC), sobre o significado da criatividade, a partir das alteragdes nas condigdes socio-
organizacionais da CELESC. A escolha do tema desperta interesse por ser atual pauta de

discussdo, no que se refere as transformagdes ocorridas no mundo do trabalho.

O procedimento metodologico adotado €, predominantemente, qualitativo, e se procurou

pautar por uma orientagao critica no tratamento do tema em questao.

No que concerne ao referencial tedrico, inicialmente apresenta-se uma breve no¢do acerca das
mudangas no contexto do trabalho. Em seguida aborda-se a questao da qualidade, a partir da
evolugdo de seu conceito através dos sistemas de produgdo, com énfase no “modelo” japonés.
O tema criatividade abrange a apresentagdo de seus pressupostos basicos, modelos de

criatividade, além de algumas abordagens acerca do tema.

A parte relativa ao estudo empirico, caracteriza-se como sendo exploratorio-descritivo,
configurando-se como um “estudo comparativo de casos”, aplicado em uma grande empresa

estatal do estado de Santa Catarina.

As conclusdes do estudo reforgam que o TQC ndo promoveu alteragdes significativas na
organizagao do trabalho, a ponto de proporcionar a manifestagao das capacidades criativas no
trabalho. Outrossim, observou-se que ha um avango da “filosofia” do TQC, no sentido de
direcionar o significado e valor da criatividade, segundo a logica do mercado. Tais

consideragdes, evidenciam o confinamento da diversidade humana, no ambito do trabalho




ABSTRACT

The current dissertation theme inclines to the Total Quality Control (TQC) implications
research on the creativity meaning, starting from alterations on the CELESC social-
organizations conditions. The theme choise, raises interest for being current discussion list, in

what it refers to the transformations happened in the work world.

The methodologic proceding adopted is predominantly qualitative, and sought to direct for a

critical orientation of the theme in question.

In what it concerns to the theoretical referencial, at first introduce a short notions about of the
work context changes. At second it is approaches the Quality question, starting from its
concept evolution over the production systems, whith emphases in the japanese “model”. The
creativity theme includes their basics presuppositions introduction, creativity models, besides

of some approaches arround the theme.

The relative part to the empirical research characterize like being exploratory-descriptive,
configuring itself like a “cases comparative research”, adapted in a great state company of

Santa Catarina state.

The research conclusions reinforce that the TQC did not promote significant alterations in the
work organizations about of to provide creatives capacities manifestation in the work.
Notoriously, it was observed that under the TQC “philosophy” there’s a meaning way and
creativity value according to the market logic, what it evidences the human diversity

confinement in the work ambit.




1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Ao contemplar os acontecimentos que marcam este final de século, destacam-se
fatores conjunturais e estruturais (como a globalizagdo de mercados, formagao de blocos
econdmicos, crise politica internacional, desemprego), responsaveis por profundos impactos no
mundo dos negbcios, no trabalho e na propria vida humana em sociedade. A magnitude dos
acontecimentos € tdo intensa que se pode afirmar que na historia da humanidade, nao ha
registro de mudangas tdo eloquientes nas pessoas, nos valores, nos costumes, na ciéncia, na
tecnologia e nas organizagdes.

No que tange as organizagdes, sobressai a feigdo de um “clima” de renovagao e
mudangas, articulado a construgdo de novos paradigmas organizacionais que prometem
resgatar a valorizagdo do potencial humano no trabalho e a melhoria da qualidade de vida.
Entretanto, a realidade do mundo social evidencia a erupgao de colapsos nos diversos ambitos
da sociedade, no que se observa a formag@o de um desemprego estrutural (impulsionado pelos
saltos tecnologicos), surtos de delinqiéncia social, violéncia urbana, doengas psicossociais,
como o stress e depressdo (frutos da anglstia e alienagdo humana no trabalho), além do
acirramento das desigualdades sociais. As contradigdes deste cenario evidenciam o incremento
dos interesses politico-economicos inerentes ao sistema centrado no mercado, o que revela a
transigdo para uma nova fase da ideologia (cada vez mais excludente) do sistema capitalista de
produgdo. |

Nestes termos, a configuragdo de um cenario de competigdo global tem
desencadeado uma situagdo de constante pressdo e euforia no ambiente organizacional quanto
as exigéncias por padroes de competitividade (qualidade, flexibilidade e inovagao) ditados
pelas poténcias econdmicas mundiais. Diante disso, os esforgos empresariais em promover
mudangas tém-se direcionado a introdug@o de novas tecnologias de produgdo e/ou adogao de
“modelos” e filosofias gerenciais, ditas libertadoras das praticas do passado (principios
taylorista/fordistas de produgdo e organizagao do trabalho).

Inseridas neste contexto, as organizagdes brasileiras tém enfrentado momentos

cada vez mais favoraveis e receptivos a novas propostas organizacionais, visto que desde a




abertura da economia ao mercado internacional, no inicio dos anos 90, dramaticas
transformagdes tém ocorrido na economia e na sociedade. ApoOs décadas de economia
protegida e fechada, as empresas brasileiras viram-se obrigadas a competir com o mercado
externo, de forma que tiveram de se “modernizar” em um curto periodo de tempo (Caldas,
M.P; Wood Jr.,Thomas, 1995).

Dentre os diversos fatores que contribuiram para uma entusiastica recepgao as
novas propostas gerenciais, ressalta-se a inconsisténcia da ciéncia organizacional, em especial a
desenvolvida no Brasil, que prioriza a reprodugao e transferéncia de técnicas estrangeiras para
a realidade brasileira, sem uma avaliagdo critica de seu conteido e aplicagdao. Além disso, a
cultura gerencial brasileira favorece a importagdo e a adogdo de modelos e filosofias
gerenciais, ditos “universais” e “revoluciondrios”, como estratégia para obter ganhos de
qualidade e produtividade em momentos de crise e turbuléncia.

A emergéncia do Japdo como poténcia econdmica, na década de 70, contribuiu
para que as inovagdes japonesas obtivessem “stafus” de novo “modelo” de organizagao e
produgdo, servindo como referéncia em produtividade e qualidade para os demais paises. No
Brasil, instaurou-se um processo de transferéncia dessas inovagdes, denominadas como
estruturas organizacionais “flexiveis” e participativas, capazes de propiciar um trabalho criativo
e qualificante.

No que inova, o “modelo” japonés, com suas técnicas e ferramentas (como, JIT,
CCQ, TQC, kanban), consagra-se como uma “revolugd@o na administragao”(Deming, 1990),
intitulando-se “filosofia” gerencial inovadora, através de um “pensar pelo avesso” (Coriat,
1994) ao sistema tradicional de organizagdo. A proposta do TQC apresenta uma metodologia
que promete devolver ao trabalhador sua autonomia e capacidade criativa no trabalho.

Sob tal perspectiva, torna-se expressiva a literatura organizacional que apresenta
um discurso otimista e promissor quanto a natureza do trabalho e suas condigdes, a partir de
tais inovagdes. Todavia, estudos cientificos sobre as implicagdes sociais das inovagoes
tecnologicas e organizacionais (Guimaraes, 1995; Rabelo, 1997, Ribas, 1998) denunciam o
incremento da alienagdo e subsungdo do trabalhador aos interesses econdomicos, em que se
inaugura “uma modalidade de adestramento da forga de trabalho, com a novidade de que,
agora, aos interesses da reprodugéo ampliada do capital estdo subordinados, o saber, a arte, ¢ a
inventividade do operario, extraordinario recurso produtivo negligenciado  pelo
fordismo/taylorismo”(Ribas, 1998, p.14).

Sob tais consideragdes, este trabalho inclina-se a observar o significado da
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criatividade na gestdao do TQC, com o proposito de compreender os contrapontos que se
delineiam neste processo de reestruturagdao produtiva. Aceitando-se o pressuposto de que a
criatividade € um atributo individual, socialmente construido e, portanto, sujeito as influéncias
do meio, o presente estudo encaminha-se pelo seguinte problema de pesquisa: Quais as
implicagoes do TQC sobre o significado da criatividade no trabalho, a partir das

transformagdes ocorridas nas condigdes socio-organizacionais da CELESC?

1.2 Objetivos geral e especifico

A partir de uma compreensdo contextual do problema, o presente trabalho
objetiva, em linhas gerais, investigar as implicagdes sociais do TQC sobre o significado da
criatividade no trabalho, a partir das manifestagdes de funcionarios e dirigentes da CELESC

(Centrais Elétricas de Santa Catarina).

Especificamente, define-se como objetivos pretendidos:

a) Analisar a estratégia empresarial de introdugao do TQC,

b) Identificar como ocorreu o processo de implantagdo do TQC;

c¢) Verificar, na perspectiva de funcionarios e dirigentes, quais os aspectos do
seu trabalho contemplam a manifestagdo da criatividade, antes e depois da
implanta¢do do TQC,

d) Analisar e interpretar quais as reais implicagdes do TQC para a expressao e

desenvolvimento da criatividade dos funcionarios e dirigentes.

1.3 Justificativa tedrico-empirica

O processo de reestruturagdo produtiva ocorrido desde os anos 70, € com maior

intensidade no Brasil a partir da década de 90, tem pressionado as organizagdes a desenvolver



uma maior capacidade de flexibilidade e adaptagao a ambientes competitivos e ambiguos. Tal
processo tem desencadeado a exigéncia de uma forga de trabalho mais qualificada e
profissional, capaz de manifestar suas capacidades e habilidades criativas no trabalho. Observa-
se a énfase de tais requisitos, nos veiculos de comunicagdo escrita e falada, quando na
divulgagdo das exigéncias do mercado de trabalho, no que se refere a qualificagao e formagao
do trabalhador.

A introdugdo de inovagdes organizacionais, como programas de qualidade, e
especificamente o TQC (7otal Quality Control), tem sido uma das mais influentes inovagoes
organizacionais adotadas pelas empresas brasileiras, como estratégia para obter melhores
padrdes de qualidade e produtividade, consoante uma proposta de participagao e envolvimento
das pessoas, em busca de um trabalho significativo.

No entanto, a fei¢do dessa visdo integracionista promove as versoes “neo” e “pos”
modernas do trabalho, o que no entanto, implicaria em mudangas essenciais nas relagoes
sociais de trabalho. Contudo, os estudos cientificos acerca do tema, apresentam resultados
bastante contraditorios acerca das implicagdes do TQC sobre a manifestagao da criatividade no
espago organizacional. Além da literatura especializada dar um enfoque excessivo aos aspectos
técnicos e normativos do TQC, ha controvérsias quanto suas implicagdes sobre a participagao,
democratizag¢do e autonomia dos trabalhadores.

A criatividade é um tema que tem sido abordado, de forma intensa, pela literatura
de énfase gerencial/organizacional, onde se observa um aumento no volume de publica¢oes
disponiveis acerca do assunto. Embora o estudo da criatividade seja, tradicionalmente,
explorado na area da psicologia e da educag@o, verifica-se a auséncia de estudos teorico -
empiricos que analisem as implicagdes do TQC sobre a o significado e desenvolvimento da
criatividade no contexto do trabalho.

Desta forma, com o aprofundamento do assunto em uma realidade especifica,
pretende-se contribuir para o esclarecimento de controvérsias sobre as implicagdes sociais do
TQC, assim como para o desenvolvimento da ciéncia organizacional, voltada para uma
perspectiva multidisciplinar do trabalho.

Em termos praticos, através da analise das implicagdes sociais do TQC sobre a
criatividade, espera-se contribuir para o desenvolvimento de propostas de intervengao
organizacional que busquem, de fato, promover a manifestagio da criatividade plena do

trabalhador.
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1.4 Estrutura da dissertagio

A presente dissertagido subdivide-se em 04 (quatro) capitulos principais, em que se
procurou organizar os topicos da forma mais logica e didatica, no intuito de facilitar a
compreensao do estudo, a analise da pesquisa de campo, bem como suas conclusoes.

O primeiro capitulo corresponde a parte introdutoria do trabalho, na qual se
apresenta o tema e problema de pesquisa propostos, os objetivos geral e especificos, bem
como as justificativas teorica e empirica para a escolha do tema.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico-empirico que sustenta a
proposta deste trabalho. Em um primeiro momento, aborda-se a evolugdo do conceito de
qualidade através dos principais sistemas de produgdo, com destaque para o “modelo™ japonés
de produgao, e a perspectiva do Controle da Qualidade Total (TQC). Em seguida, desenvolve-
se o tema criatividade, a partir de alguns pressupostos basicos, os modelos mais difundidos,
assim como algumas abordagens acerca do tema, com destaque para uma perspectiva critica da
criatividade a luz do TQC.

O terceiro capitulo refere-se a proposta de condugao do estudo que orientou este
trabalho, onde ficam evidenciados o encaminhamento da dissertagao, a definigao das categorias
de pesquisa, os métodos e técnicas de levantamento, tratamento e analise dos dados coletados.

O quarto capitulo trata da descrigdo e da analise comparativa dos casos,
desenvolvidas a partir da pesquisa empirica aplicada em duas areas distintas da CELESC -
Centrais Elétricas de Santa Catarina. Em seguida apresenta-se as conclusdes finais do estudo,

assim como as limitagdes e recomendagdes para estudos futuros.



6}

2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Os topicos a seguir tratam da revisdo da literatura, considerada pertinente aos
temas centrais em estudo: TQC (7otal Quality Control) e Criatividade, no contexto do
trabalho moderno. Neste primeiro momento, intenta-se refletir os acontecimentos que
instauram a dinamica das transformagdes no mundo do trabalho, sob a regéncia do sistema

capitalista de produgdo, na tentativa de compreender os movimentos que nele se observam .

2.1 Da globalizacio a modernidade: uma noc¢io das mudancas

Dentre as diversas tentativas de se esbogar um quadro deste final de século,
parece-nos mais concreto, constatar a existéncia de profundos paradoxos no mundo moderno,
em (ue se formam contradigdes e crises. Nota-se que a convivéncia de tais contradigdes, torna
o presente incerto e ambiguo, de dificil compreensdo, pois deixa transparecer uma forte
tendéncia a impregnagido do novo sobre a matriz do velho (Queiroz, 1996).

A possibilidade de compreender a dindmica das transformagdes, no plano
organizacional, associa-se ao reconhecimento do contexto historico e do arranjo conjuntural
articulados pelo sistema econdmico (Soares, 1993). Entrementes, o globalismo', com seus
movimentos e realidades particulares, desenvolve-se como o ambiente propicio para a
formag@ao de uma sociedade global.

Considerando as diversas formas de manifestagdo do globalismo, percebe-se que
seus movimentos sdo, na realidade, desencadeados pelo avango agressivo da globalizagao do

capitalismo’. De acordo com lanni (1994), na mesma escala em que ocorre a globalizagdo do

'O globalismo ¢ uma configuragao historico-social abrangente “no ambito da qual se¢ movem os individuos ¢

as coletividades, ou as nagdes ¢ as nacionalidades, compreendendo grupos sociais, classes sociais, povos, tribos,
clas e etnias, com as suas formas sociais de vida ¢ trabalho, com as instituigdes, os seus padrdes ¢ 0s scus
valores” (lanni, 1996, p.37). Tendo em vista que os movimentos do globalismo suscitam confrontos ¢
divergéncias, retomam folego questdes acerca da identidade, diversidade, interagdo e fragmentagao.

* A expansio do capitalismo ¢ observada até mesmo naqueles paises ditos “socialistas”, onde a parceria de
corporagdes transnacionais com empresas nacionais, privadas ou estatais, tem favorecido a importagio de
inovagdes tecnoldgicas e ainda, a realizagio de reformas institucionais, como a desestatizagdo dec empresas, a
desregulagio da economia, mudangas na legislagdo trabalhista e na abertura dos mercados (lanni, 1994; 1990)



capital, a globalizagdo do mundo do trabalho se intensifica, uma vez que o processo de
trabalho e produgdo ficam subsumidos aos movimentos do capital em todo o mundo. Diante
disso, tornam-se incipientes as perspectivas de que uma “nova ordem™ vem ganhando
contornos, alterando a natureza das mudangas.

Uma analise mais critica e coerente dos acontecimentos, deixa revelar um
“refinamento” das formas de planejamento e organizagdo do trabalho, em atengdo as
necessidades de renovagdo e ampliagdo do capital. Percebe-se entdo, que o capitalismo, nos
moldes como se apresenta e se faz perceber, ndo representa a superagao de suas contradigoes,
mas no que se renova, apenas promove o deslocamento de suas contradigdes (Ribas, 1998).

A medida que o capitalismo expande suas forgas produtivas e relagdes de
produgdo, certifica-se sua notéavel capacidade de auto-renovagdo, pois além de promover

profundas influéncias no sistema global, nota-se que:

Globalizam-se as relagdes, os processos ¢ as estruturas que configuram a dinamica da cmpresa ¢
corporagio, do mercado e planejamento, das técnicas produtivas e das formas de organizagao do
trabalho social. Ao lado das peculiaridades sdcio-culturais de cada tribo, cla, nagio ou
nacionalidade, desenvolvem-se as tecnologias ¢ as mentalidades organizadas com base nos

principios da produtividade, competitividade e lucratividade. (lanni, 1996, p.40).

Observa-se, entdo, que o incremento da economia de mercado nao apenas passou a
ser “bem-visto” como sinal de avango da modernidade, mas, fundamentalmente, passou a ser
desejado pelas sociedades em desenvolvimento econdmico. Neste processo, as mudangas

tecnologicas assumem um papel central no ambito da ideologia dominante, o que caracteriza

. Alguns autores, percebem o momento presente como uma transigdo de paradigmas, em que a vinda de novas
perspectivas acarretam mudangas nas formas de pensar, perceber ¢ compreender os fatos através do
cstabelecimento de novos paradigmas. Para Fergusson (1988), em um novo paradigma o trabalho ¢ percebido
como um veiculo de transformagio, em que ¢ possivel estar plenamente engajado na vida, ¢ atender a vocagiao
de criar ¢ descobrir um significado unico para cada pessoa. Outros autores, como Harman ¢ Hormann (1990)
por exemplo, concebem o momento presente como a passagem de uma socicdade moderna para
“transmoderna”, onde estaria ocorrendo uma reorientagdo da percepgdo da rcalidade, através de uma
espiritualidade que permeia a socicdade como um todo. Acredita-se que tais perspectivas, sao por demais
otimista ¢ ingénuas, pois denotam uma manifestagdo de desejo que s6 vem a acentuar as contradigdes que s¢
instauram no mundo do trabalho, em que sc torna cada vez mais distante a possibilidade de reparagio da
complexidade ¢ dignidade humanas, degradadas com o trabalho moderno.



tal sistema nao apenas como um modo de produgdo, mas acima de tudo, como um processo
civilizatorio e instrumentalizador (Ianni, 1994; 1996; Frigotto, 1994).

Conquanto existam tentativas de dar por encerrado a fase do “capitalismo
selvagem”, desdobram-se discussdes acerca do que vem a ser e como promove-se O
capitalismo contemporineo, com representagdo nas propostas de um projeto neoliberal' em
constante processo de mutagdo. Na avaliagdo de Marilene Chaui (apud Resende, 1990),

configura-se um contexto de sustentagio e perpetuagéo deste sistema, onde:

e 0 capital financeiro é, hoje, o corag@o e centro nervoso do capitalismo.

e aformagdo do desemprego ¢ estrutural, e ndo mais ciclica ou expressao de uma

crise conjuntural,

e a terceirizagdo ¢ estrutural e deixa de ser mero suplemento a produgao, ja que
predominam a fragmentagdo e a dispersao de todas as esferas da produgdo, com

a comercializagdo de produtos no mundo inteiro;

e a ciéncia e a tecnologia tornaram-se forgas produtivas e agentes de acumulagao

do capital;

e 0 capitalismo dispensa a presenga estatal, tanto no mercado como nas politicas

sociais;

e com a transnacionalizagdo da economia, o centro econdmico e politico

encontra-se no FMI e no Banco Mundial;

e a distingdo entre paises de primeiro e terceiro mundo tende a ser substituida

pela existéncia, concomitante, de bolsdes de riqueza e de miséria.

* A instauragdo do projeto neoliberal, de acordo com Resende (1996), assenta-se na defesa dos interesses da
empresa privada como “0” agente propulsor de solugdes em momentos de crise, livre de regulagdo ¢ restrigio
quanto a seus movimentos, pois o proprio mercado se auto-organiza. Na cartilha neoliberal, o Estado apenas
emperra ¢ dificulta o dinamismo do mercado, e portanto, deve ceder espago para os movimentos do mercado.
Diante disso, observa-se que o capital quer se libertar, do cada vez mais restrito, papel do Estado como defensor
¢ procurador dos interesses publicos. Nisto, ressalta-se a eliminagdo definitiva, daquilo que um sistcma

orientado pelo mercado ndo tem interesse em promover: a justi¢a social.



Tendo em vista tais condigdes, tornam-se imensuraveis as agoes do capital sobre o
imaginario social, com o propésito de impelir o individuo a crer na economia de mercado
como sinénimo de modernidade’. Com efeito, instauram-se movimentos na sociedade como
um todo, no sentido de “Justifica-las como racionais. Legitima-las como corretas. Dissimula-
las enquanto formas contemporaneas da exploragido e da dominagao” (Resende, 1996, p.04).

Neste processo, torna-se manifesta a sinuosidade dos mecanismos ideologicos do
capital, quando estende suas agOes para além da logica racional com a qual esteve respaldado
durante décadas. Ao investir sobre a subjetividade do sujeito busca-se promover uma pseudo-
elevagdo do “eu”, como estratégia para obter sua adesdo e envolvimento.

Entretanto, conforme Foucault (apud Touraine, 1993, p.34), a subjetivagdao “nada
mais € do que a transformagdo de seres humanos em ‘objetos’ da sociedade”, uma vez que a
énfase na subjetividade, por si mesma, subordina os individuos a uma sociedade utilitaria, e
portanto, confinada aos valores e interesses de um sistema voltado para o mercado.

No que parece muito facil acessar as “maravilhas” do mundo moderno, de fato,
ocorre que “o consumismo se generaliza e intensifica, transfigurando expectativas e
comportamentos” (lanni, 1996, p.40). Desta feita, a medida que se posiciona a responder as
pressoes de competitividade, o individuo € induzido a acompanhar a disputa pelos mercados ¢
a aceitar como seus, os valores e interesses inerentes a este sistema, de forma que “o individuo
libertario cede espago para o individuo neo-liberal” (Capelato, 1996, p.31).

A despeito dos clamorosos apelos ao advento da era “pds-moderna”, uma analise
historica e licida dos fatos demonstra a existéncia de visdes limitadas da modernidade, as quais
conduzem a perspectivas equivocadas de interesses e realizagdes de classes sociais desiguais.
Em uma perspectiva objetiva, a modernidade resume-se ao crescimento de grandes
organizagOes e a exaltagdo do poder e da abundancia. Ja sob uma perspectiva subjetiva, a
modernidade for¢a um enquadramento do individuo a normas comunitarias que repreendem

suas demandas individuais.

5 Entretanto, se o mercado mostra eficiéncia quanto a organizagdo da produgao social ¢ politica, ha, ¢ muito, de
se questionar as formas de sua integragdo na sociedade, uma vez que os efeitos da politica neo-liberal t&m
acentuado os problemas sociais no Brasil, e até mesmo nos paises do primeiro mundo. De acordo com Resende
(1996, p.60), os avangos cientificos e tecnologicos ndo produziram uma melhor distribui¢do de renda ¢ justiga
social, visto que “sdo bilhdes os que passam fome no mundo, os que ndo participam do banquete pos-industrial,
com que se fartam 10% da populagdo”. Ademais, o estudo de Singer (19906), apresenta dados reveladores acerca
da exclusdo social no Brasil, dentre os quais, a exclusio do emprego formal ¢ uma das principais formas de
exclusdo social, que tende a aumentar a medida que o Brasil vem abrindo sua cconomia ao comcrcio ¢ ao
capital estrangeiro.
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Considerando as novas formas e significados do trabalho, erigidos com o avango
das inovagOes tecnologicas e organizacionais, sobretudo o contetido politico-ideologico
implicito em suas engrenagens, amplia-se o papel do sistema de mercado como agente
regulador da economia e da sociedade, como um todo. No intuito de adentrar nas questoes
relacionadas ao processo de reestruturagdo produtiva movido pelo capital, a seguir apresenta-
se, com brevidade, algumas implicagdes deste processo sobre a composigio da classe

trabalhadora.

2.1.1 O processo de reestruturacio produtiva e seus impactos no contexto do trabalho

A magnitude das transformagdes movidas pela reestruturacio do capital, neste final
de século, convencionou-se chamar de Terceira Revolu¢do Industrial. Tais transformagoes,
tipificam-se pelas mudangas tecnologicas e seus impactos nos ambitos econdmico, politico e
cultural, de forma que o mundo do trabalho também adquire um carater global (lanni 1994,
1996; Frigotto, 1994).

Na perspectiva de Mattoso (1995), uma das principais consequéncias deste
processo, consiste no fato de que o trabalho organizado sofre abalos e perde grande parte de
seu poder politico e de representagdo, em uma condigao que forga a conformagao de seu
carater conflitivo e opositor. Em decorréncia, observa-se que os impactos sobre a composi¢ao
da classe trabalhadora ultrapassam as fronteiras geograficas, subordinando questdes sociais e
de movimento operario, de forma contundente.

Niao obstante, em nome da competitividade, qualidade e produtividade, difunde-se
a imagem de que as inovagdes tecnologicas e organizacionais tém promovido o advento de um
“novo trabalhador”, investido de um maior nivel de escolaridade, mais participativo e
polivalente, capaz de resgatar os valores éticos e humanos de um trabalho significante.

No entanto, torna-se mister, relativizar tal proposi¢do, uma vez que diversos
autores (Ribas, 1998; lanni, 1996; Mattoso, 1995), declaram que o processo de reestruturagao
produtiva tem desencadeado uma crescente massa de trabalhadores que, impotente frente ao
avango tecnologico, torna-se excluida do emprego formal, marginalizada, e o que ¢ pior,
regride e se submete a formas de trabalho e qualificagdo, precarias e desumanas. Constata-se,

neste interim, a formag¢do de um reservatério mundial de trabalhadores dispostos a trabalhar



em quaisquer condigOes e a qualquer salario.

Sob tal imperativo, presencia-se uma insciente submissdo que se confunde, ate
mesmo, com uma adesdo da classe trabalhadora a dominag@o tecnolégica e organizacional
proferida no mundo do trabalho. Dentre os fatores que concorrem para o agravo desta
condigdo, destaca-se o aumento da inseguranga no trabalho, o mercado de trabalho, o
emprego, a renda, a contratagdo, e a representagao no trabalho (Mattoso, 1995).

Aliado a outros fatores conjunturais estabelecidos e articulados para a sua
manutengdo e renovagado, o sistema capitalista de produg@o parece criar as condigdes propicias
para que os trabalhadores permanecam em posi¢do subserviente e receptiva aos seus
movimentos. Neste meio, a tecnologia constitui-se agente central, consolidando-se como um
dos principais elementos propulsores da dinamica do mercado. Por tal relevancia, a seguir,
coloca-se em discussdo algumas consideragdes acerca do papel da tecnologia, no

desenvolvimento dos sistemas de produgao.

2.1.1.1 A dinimica da tecnologia no processo de reestruturagio

A reflexdo em torno das inovagdes tecnologicas, requer consideragdes quanto ao
papel da tecnologia na renovagao do processo de produgdo capitalista, em especial, no que se
refere a sua influéncia e o fascinio que desperta no contexto do trabalho moderno.

A dindmica do sistema capitalista, tal como observa Ribas (1998), em referéncia as
contribuigdes de Karl Marx, advém de um incessante processo de desenvolvimento de
inovagdes tecnologicas e organizacionais, consideradas indispensaveis a sobrevivéncia e
revolugdo técnica e politica do capital®. O papel decisivo da tecnologia na globalizagao do
capital, manifesta-se através da microeletronica, informatizagdo, robotica, biotecnologia,

engenharia genética, e do processo de produgao flexivel (Frigotto, 1994).

A veracidade e atualidade desta colocagio torna-se factivel, quando se observa a énfase dada na literatura
organizacional acerca das mudangas, ¢ da urgente necessidade de inovagdo e criatividade para atender “as
exigéncias do mercado”. Em suma, a referéncia ao imperativo da competitividade limita-se, em sua grande
maioria, a repisar que: “Tais condigdes tém langado dois grandes desafios as organizagdes: obler uma
capacidade de adaptagdo satisfatéria @ mudanga, e criar meios para conduzir as mudangas em um ambicnte que
ndo conduz ao bem-estar ¢ a eficiéncia (West ¢ Farr, 1990, p.2).



Todavia, as mudangas observadas ndo decorrem, tao somente, da tecnologia em si,
mas das escolhas sociais e das estratégias politicas de sua utilizagdo, ou seja, ao contrario do
que sugere o “determinismo tecnologico”, a tecnologia € produzida pelas relagdes sociais
dominantes. No que isto representa, a organizagdo do trabalho e a tecnologia constituem-se,
desde o inicio, em palco de expressdo e luta das duas forgas em jogo no processo de produgio
capital e trabalho (Marcuse, 1974; Neves, 1994).

Hoje, mais do que nunca, o objetivo da tecnologia € tornar as empresas mais aptas
a disputar no mercado, ampliando o controle sobre a produgdo e sobre os trabalhadores
(Neves, 1994). Em uma perspectiva mais mais ampla, entende-se que a forma como a vida ¢
organizada resulta de um jogo de interesses dominantes (Marcuse, 1974).

Descarta-se, entdo, o idealismo da “neutralidade” que permeia a questio da
tecnologia, pois seu carater e conteudo nao prescinde de suas escolhas e formas de utilizagio.
Considerando o metamorfismo assumido e a sinuosidade manifesta, certifica-se que “a
tecnologia serve para instituir formas novas, mais eficazes e mais agradaveis de controle social
e coesdo social” (Marcuse, 1974, p. 18).

As mudangas na organizagdo do trabalho e da produgdo ocorrem tanto em sua
base técnica, como pela adogdo de novas estratégias de gestdo da forga de trabalho. Em
determinadas industrias, por exemplo, a inovagdo em aspectos organizacionais tem gerado
mais possibilidades de resultados de que a introdugao de inovagdes tecnologicas, constituindo-
se, portanto, em objeto de maiores investimentos.

Em sua grande parte, as inovagdes organizacionais (como TQC, CCQ, grupos
semi-autonomos, e outros), sdo introduzidas para “trabalhar” os aspectos comportamental e
“humano” do trabalho, com o proposito de gerar expectativas compativeis com a introdugdo
de inovagdes tecnologicas (Guimardes, 1995). Nesta perspectiva, ha uma forte tendéncia a
realizagdo de estudos cientificos voltados para melhor prover a integra¢do entre capital e
trabalho, no sentido de “apascentar” os conflitos imanentes desta relagao.

Sobre os mecanismos de introjegdo presentes em tais inovagdes, Ribas (1998) tem

a esclarecer que :

O momento atual de subordinagio ao capital ¢ as estratégias de integragdo a ordem, associadas ao
fantasma do ‘desemprego estrutural’, parece estar dando lugar a uma espcécie de controle que
envolve a propria subjetividade operdria: um mecanismo novo e decisivo de controle, de um auto-

controle auto-alienante, introjetado no imaginario de parcela importante do operariado. Nesse



quadro, o toyotismo ¢ saudado pela produgdo capitalista como um novo “modelo™ produtivo. quer
por suas inovagoes técnicas, como gerenciais e politicas, substituindo, para muitos autores, o
Fordismo como modelo de produgdo de mercadorias, ¢, consequentemente, de reprodugio de

relagdes sociais mais amplas. (p.13-14).

Por tais aspectos, o advento de um cenario globalizado e competitivo dissemina a
supremacia do “modelo” de produgdo japonés, em razdo de seu potencial em resgatar as
capacidades intelectuais e criativas do individuo no trabalho, integrando os objetivos
individuais com os objetivos materiais da organiza¢do: a maximiza¢do do lucro através do
aumento da flexibilidade, qualidade e produtividade.

Outrossim, observa-se que o processo de reestruturagdo produtiva irrompe de
forma avassaladora, no sentido de alavancar inovagdes através da criatividade, envolvimento e
comprometimento do trabalhador no processo de trabalho e produgdo. Por tais consideragdes,

a seguir, apresenta-se, um breve aporte ao processo de reestrutura¢ao produtiva desenvolvido

no Brasil.

2.1.2 O processo de reestruturagio produtiva no Brasil

Os esforgos para promover o desenvolvimento econdmico do Brasil datam do final
da década de 70, a partir da adog@o de politicas de ajuste e incentivo a modernizag¢dao
tecnologica das empresas. Entretanto, somente no inicio dos anos 90, o processo de
reestruturagdo produtiva dinamizou-se de maneira mais efetiva.

Apos décadas de economia protegida e fechada, as empresas brasileiras tiveram de
redefinir e melhorar suas estratégias de produtividade e qualidade para enfrentar os novos
padroes internacionais de competitividade, difundidos com a globalizagao dos mercados.
Desencadeou-se, entdo, um periodo de intensa adogao de inovagdes tecnologicas, visando o
aumento da produtividade e da eficiéncia empresarial.

Considerando a diversidade regional do Brasil, e a situagdao particular de cada
empresa, pode-se compreender o processo de reestruturagdo e modernizagao tecnologica,
como um processo com 03 (trés) momentos centrais. A principio, merece destaque a

proliferagao dos CCQs (Circulos de Controle da Qualidade), no final dos anos 70 e inicio dos



anos 80. Sua transferéncia ocorreu sob uma versao parcial e limitada da experiéncia japonesa,
sem que houvesse uma preocupagdo em modificar as formas de organiza¢do do trabalho, ou
em investir em novos equipamentos eletronicos.

Ja em meados dos anos 80, até o limiar dos anos 90, houve uma difusio das
inovagdes tecnologicas, com énfase nos aspectos técnicos da produgdo e em instrumentos de
controle da qualidade’. Neste periodo, diversos trabalhos destacaram o carater conservador e
relutante do empresariado brasileiro em alterar as politicas de gestio da mao-de-obra, no
sentido de promover uma participagdo mais efetiva dos trabalhadores quanto a tomada de
decisdes no processo produtivo.

Dentre as implica¢des sociais decorrentes das inovagdes destaca-se, no caso do JIT
(Just- In- Time), a formagdo de um trabalhador polivalente, capaz de alimentar mais de um
tipo de maquina em um mesmo espago de tempo. Contudo, tais modificagdes nao propiciaram
a especializagdo do operario a ponto de promover uma multiqualifica¢do do trabalho em
equipe. Ao invés disso, ocorreu um acirramento da padronizagdo e repetigdo de tarefas,
evidenciando a auséncia de autonomia dos trabalhadores na defini¢do dos métodos de trabalho
(Leite, 1995).

Com isto, percebe-se que a disposigdo empresarial em adotar “novos modelos” de
gestdo € parcial e limitada, uma vez que se esmaece frente a necessidade de reformulagiao da
relagdo capital-trabalho. Assim, enquanto tais modificagdes encaminham-se de forma a atender
os objetivos empresariais, as mudangas sao tidas como inevitaveis, no entanto, quando passam
a exigir mudangas essenciais € ndo apenas topicas, o processo € interrompido e perde sua razao
de ser (Silva, 1993).

O terceiro momento central do processo de reestruturagao produtiva ocorre com a
intensificagao da implantagdo de inovagBes organizacionais, notadamente no inicio dos anos
90, com énfase em formas de gestdo da mao-de-obra que favorecem uma maior flexibilizag¢ao
do trabalho. Tal flexibilizagdo ocorreu através da “substituicdo das politicas repressivas de
gestdo da mao-de-obra por formas menos conflituosas que permitissem as empresas contar
com a colaboragdo dos trabalhadores na busca da qualidade e produtividade™ (Leite, 1995,

p.564).

” Dentre tais inovagdes, destacam-se as MFCN (maquina-ferramenta de controle numérico), os robds ¢
sistemas CAD/CAM, além da difusdo do sistema JIT (jus-in-time).



Dentre essas inovagdes, merecem destaque os Programas de Qualidade Total, que
sob a matriz do “modelo” japonés de produgdo, propdem a superacdo de confrontos entre as
categorias sociais, pela integrag@o de diversos aspectos da organizagao do trabalho Desperta
interesse, a indicagdo da formag@o de um novo perfil de trabalhador, agora mais participante,
consciente, responsavel, e livre para manifestar sua criatividade, a partir da introdugao de tais
inovagoes.

No entanto, de acordo com Leite (1993), verifica-se que apenas um pequeno
grupo de empresas de ponta em inovagdo tecnologica, tem fornecido as condigdes adequadas
para promover uma participagdo mais efetiva de seus funcionarios, enquanto a maioria das
empresas mantém formas de gestdo conservadoras e autoritarias.

Considerando que a implantagdo dos programas de qualidade e produtividade no
se faz presente entre as grandes empresas do pais, e que o TQC (Total Quality Control) ¢ a
metodologia de maior destaque no meio empresarial, optou-se por estudar a questio da
criatividade a luz do TQC (Total Quality Control). Para tanto, aborda-se em um primeiro
momento, a questdo da qualidade e a evolugdo de seu conceito através do modos de produgao,

quando entdo, dar-se-a énfase ao TQC, segundo o “modelo” japonés.

2.2 A Qualidade na perspectiva do Controle da Qualidade Total (TQC)

As necessidades humanas pela qualidade sempre existiram desde o inicio dos
tempos, ndao se portando como uma caracteristica restrita as sociedades modernas (Juran,
1989; Wood Jr., 1995). No decorrer dos tempos, o significado e o papel da qualidade tem
evoluido em paralelo ao processo de reestruturagdo, e desta forma, tende a acompanhar a
logica e interesses do sistema de produgdo vigente.

Como produto deste sistema, o TQC (Controle da Qualidade Total) apresenta-se
como simbolo da “modernidade”, com a perspectiva de atender aos novos imperativos de
competitividade e qualidade. A seguir, vislumbra-se a expansao da qualidade, a partir dos
principais sistemas de produgdo capitalista, quais sejam: artesanal (pré-capitalista), manufatura,

taylorismo/fordismo e “toyotismo”.
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2.2.1 Sistemas de produgio e a questio da qualidade

2.2.1.1 Sistema artesanal

O modo de produgdo pré-capitalista tem inicio nos oficios artesanais e nas guildas
(Bravermam, 1980). No sistema artesanal de produgio, cada trabalhador atuava integralmente
em todo o processo de produg@o utilizando todas as suas capacidades, de maneira autonoma.
Por ser detentor de um oficio, o artesdo tinha pleno conhecimento do trabalho que realizava,
de forma que o trabalho artesanal era extremamente valorizado pela sociedade, a ponto de os
compradores confiarem na pericia e no conhecimento dos artesos.

Neste sistema, os artesdos ja praticavam alguns principios de qualidade, através da
inspegdo final nos produtos pelo proprio comprador que os tinha encomendado (Juran, 1989;
Faria, 1992). Aos artesdos, pertenciam as atividades de concepgdo, execugao e verificacio do
trabalho, em que se preocupavam ndo apenas com a melhoria dos processos, mas também com
o aperfeicoamento dos instrumentos de trabalho (Motta, F.P., 1986). Até entdo, o conceito de
qualidade estava intrinseco ao trabalho do artesdo, uma vez que o baixo volume de producio
por encomenda, e o proprio modo de produgdo artesanal, permitia a integra¢io das
capacidades fisicas e mentais do individuo no trabalho.

O trabalho humano, segundo Marx (apud Braverman, 1980), é “consciente e
proposital” diferenciando-se dos outros animais que agem por motivagdes instintivas. Desta
forma, embora o sistema artesanal, dé inicio as relagdes capitalistas de produgdo, sua
organizagdo e processo de trabalho preserva, ainda, o carater conceptivo do trabalho, em que

este se desenvolve, primeiro, na mente do individuo, antes de tornar-se realidade.

2.2.1.2 Manufatura

O sistema de produgdo capitalista caracteriza-se principalmente, pela separa¢ao do
trabalhador dos meios de produgdo, através do sistema de manufatura (Wood Jr., 1995). Um

significativo nimero de trabalhadores passou a ser empregado por um tnico capitalista, dentro



de um mesmo espago fisico, culminando em um sistema de aglomeragido de pequenas unidades
de produgdo (Braverman, 1980; Faria, 1992).

Nesta fase, ndo ocorreram mudangas significativas quanto aos metodos e
processos de trabalho, de forma que os trabalhadores realizavam o trabalho de maneira
semelhante a época em que atuavam como artesdos independentes, ou como diaristas nas
guildas. Desta forma, a organizagdo do trabalho ocorria sob sistemas de subcontratagio e
produgdo domiciliar, onde os produtores tinham total e imediato controle sobre o processo de
trabalho.

Entretanto, o trabalho realizado de forma cooperativa passou a exigir fungoes de
geréncia, em carater rudimentar, com fungdes de coordenagido e concepgdo das atividades de
produgdo (Braverman, 1980). Nestas condi¢des, a qualidade dos produtos era avaliada em
conjunto pelos artesdos e mestres de oficio, através de uma inspe¢do informal nos produtos
acabados, momento em que se registram as primeiras auditorias de qualidade, e inspegoes
departamentais, sob a supervisao dos mestres de oficio (Juran, 1989, Garvin, 1992).

Com a reunido de um contingente cada vez maior de trabalhadores sob o mesmo
teto, evidenciou-se a necessidade de fungdes gerenciais no controle do processo de trabalho.
Na produgdo tornavam-se freqiientes as irregularidades no processo produtivo, desperdicio e
desfalque de material, além da falta de uniformidade e qualidade dos produtos (Braverman,
1980; Faria, 1992).

O desencadear da chamada “Revolugdo Industrial”’, por volta do século XVIII,
contribuiu para o aprimoramento dos instrumentos de trabalho e para o surgimento das
primeiras maquinas-ferramenta, ocasionando a divisdo das técnicas tradicionais ¢ a
especializagdo dos instrumentos de trabalho. Tais condigdes favoreceram a expansdo das
fabricas e o incremento das relagdes capitalistas de produgdo, culminando nas condigdes

propicias para o desenvolvimento da “geréncia cientifica”.

2.2.1.3 Sistema Taylorista/Fordista

A partir do desenvolvimento da geréncia, o capitalismo promove um incremento
no controle do processo de trabalho, instituindo uma “intencional e sistematica aplicagdo de

métodos ‘cientificos’ a produgdo” (Braverman, 1980, p.82). Durante as ultimas décadas do
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século XIX, Taylor contestou os mecanismos de “iniciativa” e “incentivo” utilizados pela
geréncia tradicional para estimular a produtividade dos trabalhadores.

Os estudos de Taylor baseavam-se na aplicagdio de métodos cientificos® no
desenvolvimento de métodos para a organizagdo e execugdo do trabalho, principalmente, no
que se referia aos problemas de como controlar o processo de trabalho. Desta forma, a
dinamica do taylorismo centrou-se na elevagdo do conceito de controle até o ponto em que a
“geréncia cientifica” passou a interferir diretamente no modo de execug¢do do processo de
trabalho, que até entdo, permanecia a critério de cada trabalhador.

Dentre as alteragdes ocorridas, a “geréncia cientifica” de Taylor, estabeleceu a
dissociagdo do processo de trabalho da especialidade de cada trabalhador, a separa¢do das
atividades de planejamento e execugdo do trabalho, a instituigdo de tempos-padrio de
execugdo do trabalho, e a criagdo de especialidades responsaveis pelas fungdes produtivas
(Braverman, 1980; Fleury; Vargas, 1983; Faria, 1992; Wood Jr., 1995;).

A aplicagdo generalizada da geréncia cientifica, provocou efeitos implacaveis
sobre a classe trabalhadora, transfigurando o proprio significado do trabalho. Destaca-se aqui,
a rigorosa separagdo do trabalho mental e manual, ocasionada pela transferéncia dos aspectos
conceptuais do trabalho, que deixaram o interior da oficina para concentrar-se no circulo
gerencial. Por analogia, Braverman (1980, p. 13), vislumbrou que “as unidades de produgao
operam como a mao, vigiada, corrigida e controlada por um cérebro distante”.

Alheio as atividades de concepgdo, o trabalhador ja ndo era capaz de avaliar a
qualidade dos produtos, pois o trabalho que realizava foi destituido de seu conhecimento e
pericia. O efeito degradante sobre a capacidade técnica do trabalhador intensifica-se, a medida
que o trabalho torna-se cada vez mais simplificado e subdividido, até o ponto em que se
extirpa o vinculo diario entre ciéncia e trabalho. De fato, a organizagdo do trabalho produzida
pela “geréncia cientifica” destitui o trabalho de seu significado, pela imposi¢ao de um processo
de trabalho acerebral (Braverman, 1980).

Por conseguinte, quando Ford introduziu a primeira esteira rolante na industria

automobilistica, em 1914, a geréncia conseguiu, efetivamente, controlar o ritmo de trabalho,

®  Entretanto, Braverman (1980, p.82), constesta o carater cientifico da geréncia, alegando que suas

“pressuposigoes refletem nada mais que a perspectiva do capitalismo com respeito as condigdes da produgio™.
Sendo assim, o trabalho foi investigado quanto as condigdes de sua adaptagio as necessidades do capital.
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submetendo os trabalhadores a uma intensidade de trabalho sem precedentes. Os resultados
alcangados com a introdugdo da linha de montagem disseminaram sua aplicagdo para um
numero crescente de industrias.

No entanto, se por um lado estas inovagdes permitiram a intensificagio do
trabalho’ e maiores rendimentos, de outro lado, as implicagdes sobre a forga de trabalho
acirraram a perda das habilidades genéricas e a desqualificagdo do operario, além de promover
uma intensa monotonia e insatisfagdo no trabalho. Sob o sistema taylorista/fordista de
produgdo, o trabalho nas fabricas passou a ser exercido sob um sistema de controle rigido e
burocratizado, de forma a garantir o alcance de metas, previsdo, racionalizagido e controle dos
processos, além da estabilidade e padronizagdo da produgdao (Wood Jr., 1995; Faria, 1992).

Com a especializagdo das atividades produtivas em fungdes gerenciais, a
responsabilidade pela qualidade passou a ser centralizada em um unico departamento
especifico. Na inspegao dos produtos, adotou-se a utilizagdo técnicas racionais de controle da
qualidade, como cartas de controle, gabaritos e acessorios. Neste periodo, convencionou-se
dizer que a qualidade era vista, exclusivamente, como “uma responsabilidade gerencial”,
(Garvin, 1992, p.5).

Na década de 30, com o aumento do volume e da complexidade dos sistemas de
produg@o surgiram novas preocupag¢des com a questdo da qualidade dos produtos. Com o
desenvolvimento da engenharia da qualidade, introduziu-se a aplicagdo de técnicas estatisticas,
como o controle estatistico da qualidade, com destaque para o Controle Estatistico do
Processo (CEP), desenvolvido por Shewart. Embora a aplicagdo destas técnicas ocorresse em
todo o processo de fabricagao, o controle da qualidade mantinha-se restrito aos departamentos
de produg@o e engenharia (Garvin, 1992; Juran, 1989).

Na década de 50, a concentragdo das atividades de inspeg¢dao e teste em um
departamento sustentava a crenga de que a qualidade era responsabilidade exclusiva da
geréncia. No entanto, a ida de especialistas norte-americanos (Deming e Juran) ao Japao,

contribuiu  para o desenvolvimento da idéia de que o controle da qualidade era

’ Embora alguns autores registrem que houve um aumento da produtividade, constata-se que o que ocorreu foi
uma intensificagao da jornada de trabalho, pois 0 aumento da produtividade pressupde um aumento na
produgao, mantendo-se o mesmo dispéndio de energia dos trabalhadores (Fleury; Vargas, 1983)




responsabilidade de todos na cadeia de produgdo. Nesta fase, a énfase consistia na
preocupagao com a garantia da qualidade.

Contudo, ainda que a preocupagao ja fosse com a prevengdo de defeitos, os custos
de garantia da qualidade eram muito altos e havia problemas em flexibilizar a producao'’. A
disposi¢do seqiiencial das maquinas, e a propria organizagdo do trabalho niao permitia o
atendimento de demandas diversificadas.

O sucesso do modelo taylorista/fordista de produgdo pressupunha condigoes
ambientais estaveis, produtos com poucas variagdes ao longo do tempo, e previsibilidade do
fator humano (Wood Jr., 1995). Porém, a aceleragio das mudangas socio- culturais e
econdmicas ocasionou a perda dessas condigdes, exigindo novas maneiras de organizar a
produgdo e o trabalho, a fim de atender as novas exigéncias de desempenho e qualidade.

Tendo em vista as continuas tentativas de promover um melhor ajustamento do
trabalhador ao processo de produg@o, intensificaram-se as manifestagdes de repulsa e combate
do trabalhador as formas e processos de trabalho, inviabilizando o atendimento as demandas
do mercado aquecido. Tornavam-se entdo, prementes, as condi¢des para que o “modelo”

japonés viesse suprir as exigéncias de flexibilizagdo e diversificagdo da produgio.

2.2.1.4 “Modelo” japonés de producao flexivel “Toyotismo”

O modelo taylorista/fordista de produgao ja anunciava sinais de impoténcia frente
as necessidades do mercado, quando com a crise do petroleo, em 1970, a lideranga dos EUA e
da Europa ocidental foi, definitivamente, ameagada pela entrada do Japdao no mercado de
competigdo mundial (Wood Jr., 1995). Tal situagdo, converge com a proposi¢do Neves
(1994), onde as mudangas nas formas de organizagdo do trabalho sdo ensejadas pelo
esgotamento do modelo tradicional frente as exigéncias de maior produtividade e qualidade.

A supremacia econdmica do Japdao despontou quando o pais se reergueu dos

saldos negativos deixados pela guerra. Desde entdo, as técnicas de gestdo japonesa tém
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A dificuldade em flexibilizar a produgdo decorria da disposi¢do das maquinas em um seqiiéncia logica que
inviabilizava a produgao de lotes pequenos ¢ diferenciados (Faria, 1992




ocupado um lugar de destaque no mundo ocidental, em razao do seu potencial em oferecer
produtos diversificados com qualidade, e a pregos acessiveis.

No entanto, ha incisivos questionamentos acerca do advento de um “modelo”
japonés de produgdo, no que cabe relativizar sua concepgdo em bases distintas do modelo
tradicional, e até mesmo a transferibilidade de suas técnicas e métodos para outros centros
industriais, que nao os do Japao (Humphrey, 1993; Hirata, 1993).

A respeito do deslumbramento que causam as técnicas japonesas, P R. Motta
(1986) adverte que o Japao divulga uma visdo “folclorica” e “turistica” do seu sistema de
produgdo, pois os resultados alcangados atribuem-se muito mais a superexploragio e
degradagao do trabalhador, do que as suas formas “inovadoras” de administragdo e produgao
de consenso. Outros trabalhos como o de Ribas (1998), oferecem analises concretas das
dimensdes do trabalho sob o “modelo”japonés .

A utilizagdo dos termos “toyotismo”, “japonizagdo”, “niponiza¢do” e
“ohonoysmo”, referem-se a crescente disseminagdo dos métodos japoneses de produgio.
Ohnoysmo e toyotismo estdo relacionados a forma organizacional dominante no Japdo,
baseados na introdug@o do sistema just in time/kanban na produgio. Ja os termos japonizagao
e niponizagdo, referem-se ao processo de difusio de um novo paradigma organizacional,
baseado em metodologias institucionais, que supostamente, fundamentam o sucesso do sistema
de produgao just in time/ kanban.

O sistema “Toyotista” ou “Ohnoysmo” de produgdo, originou-se do estudo e
aperfeigoamento do sistema norte-americano, sustentado nos principios tayloristas/fordista de
produgdo . As analises dos engenheiros Taiichi Ohno e Eiji Toyoda, em 1950, resultaram em
inovagoes na linha de produgdo que possibilitaram dramaticas redugdes no tempo necessario
para a alteragdo e preparagdo dos equipamentos para a produgdo de novos produtos. A
“inten¢do” era criar um sistema capaz de aumentar a produtividade, através da produgdao
simultanea de séries restritas de produtos diferenciados (Coriat, 1994). Além disso, almejava-
se obter o engajamento dos trabalhadores na produgdo, reduzindo o absenteismo, a quebra de
maquinas e a redugdo de tempos-padrao.

Os “pilares” do sistema toyota sao o método just in time/kanban e a auto-ativagao
na produgdo. O sistema just in time/kanban visa a otimizagdo dos fluxos de produgao, atraves
da dispensa de estoques intermediarios, e de um sistema agil e eficiente na circulagao de

informagdes (Neves, 1994). Com isso, busca-se criar uma estrutura flexivel que permita
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atender as variagdes de comportamento do mercado, reduzindo o tempo ocioso (Coriat,
1994).

A auto-ativagdo da produg@o consiste na elaboragdio de dispositivos
organizacionais na execu¢do do trabalho humano, como mecanismo de evitar defeitos e
retrabalho no processo de produgdo. O TQC (7otal Quality Control) apresenta-se como o
método mais difundido para a operacionalizagdo destes dispositivos, estabelecendo o abandono
da centralizagdo convencional do controle da qualidade, ampliando sua esfera de
responsabilidade para todos os trabalhadores envolvidos na cadeia produtiva.

A introdugdo das inovagdes japonesas promoveu alteragdes na organizagao do
trabalho e da produgdo, configurando o tratamento a qualidade sob uma nova perspectiva: o
Controle da Qualidade Total (TQC), definido a partir de uma abordagem estratégica da
qualidade.

Diante disto, o TQC (Total Quality Control), apresenta-se como uma estratégia
gerencial compreendida a partir de um processo evolutivo, denominado de as quatro “eras” da
qualidade (Garvin, 1992), quais sejam: inspegdo, controle estatistico da qualidade, garantia da
qualidade e gestao estratégica da qualidade ou Controle da Qualidade Total (TQC), conforme

apresentadas no quadro 1:




Quadro 1- As quatro principais fases da Qualidade

(o]
]

Identificagao ¢
caracteristicas

Etapas do Movimento da Qualidade

Garantia da Qualidade

gerenclamento

Preocupagio basica

Inspegdo Controle Estatistico da
Qualidade Estratégico da
Qualidade
Controle de um Coordenagio de um unpacto

Verificagdo de um
problema a ser
resolvido

problema a ser
resolvido

problema a ser
resolvido, enfrentado
pro-ativamente

estratégico, uma
oportunidade de
concorréncia

Em toda cadeia de

necessidades do

Papel dos
profissionais de
qualidade

Inspegdo, classificagéo,
contagem e avaliagdo

Solugdo de problemas e
aplicagdo de métodos
estatisticos

Enfase Uniformidade do Uniformidade do
produto produto com menor produgdo, para evitar mercado ¢ do
inspegéio falhas na Qualidade consumidor
Métodos Instrumentos de Instrumentos e técnicas | Programas e sistemas planejamento
medigdo estatisticas estratégico e
mobilizagdo da
organizagio
Mensuragao da estabelecer

qualidade,
planejamento e projeto
de programas

objetivos,
educar tremar ¢
dar consultoria a
outros
departamentos

Quem ¢ o responsavel

O departamento de

Departamentos de
engenharia e produgdo

Todos os
depuﬂumcntos, ¢ alta

Todos na
empresa, com a

pela Qualidade inspegdo
gerénela no que se alta gerénceia na
refere a politicas de lideranga
Qualidade
Orientacgao e “Inspegdo” da “Controle” da “Construgdo” da “Geréncia” da
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

Fonte: adaptado de Garvin, 1992.



Na analise do quadro 1, percebe-se que ha um efeito cumulativo do conceito de
qualidade em termos de organizagao, responsabilidade e foco, com a amplia¢do de sua esfera
de acdao por toda a empresa. A abordagem estratégica da qualidade proposta pelo TQC.
representa a legitimagdo dos esforgos empresarias em disseminar a qualidade como
responsabilidade de todos na empresa, através de um continuo processo de monitoragio dos
padroes estabelecidos.

A seguir, abre-se espago para as idéias dos principais “gurus” propagadores do
discurso da qualidade, no que se apresentam os conceitos e ferramentas do Controle da

Qualidade Total (TQC).

2.2.2 Controle da Qualidade Total (TQC): uma metodologia da “qualidade”

Apbs a 2" Guerra Mundial, o Japdo reuniu esforgos para reconstruir o pais dos
saldos negativos deixados pela guerra, investindo na modernizagdo tecnoldgica e na industria,
com o proposito de desfazer a ma reputag@o da qualidade dos produtos japoneses. Como parte
destes esforgos, em 1950, E. Deming deu inicio a um ciclo de seminarios no Japao,
disseminando a necessidade de uma visdo sistémica e integrada de qualidade, com énfase no
controle estatistico da qualidade. Em 1954, foi a vez de Juran conduzir seminarios para
dirigentes, geréncias e chefias enfatizando o papel da lideranga no controle da qualidade.

Ampliando a pespectiva da qualidade, em 1956, Feigenbaum (1994, p.7), definiu o
conceito de Controle da Qualidade Total (Total Quality Control -TQC), como “um sistema
eficiente que visa integrar esforgos para o desenvolvimento, manutengao e aperfeigoamento da
qualidade de varios grupos numa organizagdo, de forma a permitir marketing, engenharia,
produgdo e assisténcia dentro dos niveis mais econdmicos e que possibilitem satistagao integral
do consumidor”.

No entanto, Ishikawa (1993), considera a concepgdo americana de Feigenbaum um
tanto limitada, e redefiniu o TQC, no estilo japonés (CWQC - Control Quality Wide
Company), como uma “revolugdo dentro da mentalidade administrativa” . No seu entender, tal
abordagem amplia a perspectiva da qualidade para o envolvimento e participagdo de todos os
departamentos, funcionarios, fornecedores, transportadoras, parcerias, através de um controle

integrado da qualidade a gestao de custos, inventarios e prazos de entrega.



Assim, desenvolvendo a concepg¢do de que a qualidade € assunto de
responsabilidade de todos os envolvidos com a empresa, e que o cliente ¢ a parte mais
importante para a linha de produgéo, a industria japonesa conseguiu impor sua lideran¢a em
qualidade e confiabilidade de seus produtos no mundo inteiro.

Devido a sua eficacia em atender as demandas consumistas, a abordagem japonesa
caracteriza-se como uma das mais influentes e difundidas metodologias gerenciais. O conteudo
politico e ideologico desta abordagem logrou resultados extraordinarios, em termos de
produtividade e qualidade, a ponto de a propria industria americana e européia adotarem o
modelo “japonés” como um referencial de qualidade.

O reconhecimento das possibilidades de flexibilizagao e aumento da produgdao com
o TQC japonés, deu prosseguimento a um intenso processo de transferéncia imediata, via
“pacotes” institucionais, da “filosofia japonesa” em organizagdes industriais, educacionais,

hospitalares e prestagdes de servigo em todo o mundo.

2.2.2.1 Conceitos e ferramentas do TQC

De acordo com um dos principais “gurus” da qualidade, Deming (1990), a
qualidade s6 pode ser definida na perspectiva de quem a avalia e nos termos de suas reais
necessidades. Por tal definigdo, subentende-se, implicita, a legitima¢do da logica do sistema de
mercado, que induz a criagdo de um nucleo de necessidades incessantes no individuo.

Considerado pelo meio empresarial, como um dos maiores representantes da
filosofia japonesa, no Brasil, Campos (1992), define o TQC como aquele controle que ¢
exercido por todos na empresa, visando a satisfagdo das necessidades de todas as pessoas. Sob
este enfoque, define-se como cliente todos aqueles que sdo afetados pela existéncia da
empresa, ou seja, os consumidores, empregados, fornecedores, acionistas e a ampla sociedade.
Desta forma, o TQC ¢ entendido como um sistema gerencial que busca reconhecer e atender
as necessidades das pessoas, manter os padroes de atendimento, promovendo uma melhoria
continua destes padroes, através de uma visao estratégica e, dita, “humanistica”.

Para Ishikawa (1993), a pratica de um controle da qualidade eficiente consiste no
desenvolvimento, projeto, produgdo e comercializagdo de um produto, que seja mais

econdmico, util, e que proporcione satisfagdo ao consumidor. Para tanto, o alcance deste




objetivo abrange o estudo, a pratica e a participagdo do controle da qualidade por todos na
empresa, desde os altos executivos, passando pelas divisdes e por todos os empregados.

Em termos operacionais, o Controle da Qualidade Total utiliza-se de uma série de
ferramentas para sistematizar sua difusio em toda a empresa. De acordo com Campos (1992),
o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) apresenta-se como um método de pratica do controle
da qualidade em todo o processo de trabalho e produgdo. Sua performance consiste no padrio
gerencial que deve ser utilizado por todos na empresa de forma sistematica e padronizada,
através de quatro fungdes basicas: Planejamento (PLAN), Execug¢do (DO), Verificagiao

(CHECK) e Agao corretiva (ACTION), a saber:

Planejamento (P)- envolve a definigdo de metas sobre os itens de controle, os
métodos e o estabelecimento das diretrizes de controle para a manutengdo e melhoria dos

processos;

Execucio (D)- consiste na execug@o das tarefas previstas, conforme o treinamento
recebido, e coleta de dados para a verificagdo do processo;

Verificacio (C)- compreende a analise e comparagiao dos dados coletados com as
metas estabelecidas;

Ac¢ao Corretiva (A)— consiste em fazer corre¢des definitivas nos desvios, de

forma a eliminar a causa fundamental dos problemas.

A utilizagdo do ciclo PDCA ¢é indicada para manter e melhorar diretrizes de
controle, ou seja, aplica-se as atividades de gerenciamento da rotina. Na manutengdo das
diretrizes, a execugdo do ciclo € essencialmente de cumprimento de procedimentos-padrao de
operagdo. As atividades de gerenciamento das diretrizes consistem na melhoria das diretrizes
definidas, onde se busca atingir uma meta que garanta um “novo nivel de controle”, e que deve
ser, continuamente, reavaliada.

No Brasil, uma das ferramentas mais conhecidas e utilizadas em Programas de
Qualidade sao os CCQ’s (Circulos de Controle da Qualidade). O CCQ originou-se no Japao,
no inicio dos anos 60, com o objetivo de promover a motivagio do ser humano para o
trabalho, com a pretensa finalidade de contribuir para o “crescimento do ser humano”, na
esfera operacional.

Dentro disso, Deming (1990), destaca que a lideranga tem a responsabilidade de

melhorar o desempenho de homens e maquinas, contribuindo para a melhoria da qualidade e da




produtividade, propiciando as pessoas o orgulho pelo trabalho que realizam, ao inves de
apenas controlar e registrar falhas e erros humanos. Neste sentido. Campos (1992, p.171),
defende que uma das idéias basicas do CCQ ¢é “desenvolver as possibilidades infinitas da
capacidade mental humana e permitir sua aplicagdo”, além de “construir um local de trabalho
alegre e brilhante no qual valha a pena viver”.

Outra das ferramentas mais difundidas do TQC € o programa 5SS (seiri, seiton,
seisou, seiketsu e shitsuke), que tem como objetivo promover a melhoria das condigdes de
trabalho e criar um ambiente de qualidade que propicie um “senso pessoal de qualidade”
(Silva, J.M. 1996, p.21, grifo no original). A operacionalizagao do programa desdobra-se em
cinco (05) sensos: senso de utilizag@o, senso de ordenagdo, senso de limpeza, senso de saude

e senso de autodisciplina. Quanto ao significado tem-se:

0 Senso de utilizacido (seiri)— utilizagdo dos recursos disponiveis, atraves do
bom senso e equilibrio para evitar ociosidade e caréncias;

0 Senso de ordenacio (seifon)— facilitar a utilizagio, através da redugao do
tempo de busca, dispondo as coisas nos lugares certos;

0 Senso de limpeza (seisou)— eliminagdo de po, sujeira e objetos
desnecessarios do ambiente e manter limpo o local de trabalho;

0 Senso de saude (seiketsu)— manter as condigdes de trabalho, fisicas ¢
mentais, favoraveis a satude;

0 Senso de autodisciplina (shitsuke)— criar um ambiente que mantenha as
pessoas comprometidas com o cumprimento dos padrdes técnicos e €ticos e

com a melhoria continua, tanto no aspecto pessoal como organizacional.

Sob esta orientagdo, o programa 5S ¢ tido como a base para a implantagao do
programa de qualidade e produtividade, onde este ndo deve ser visto apenas como um evento
episodico, mas como uma nova maneira de conduzir o trabalho. Sua dimensao envolve todas
as pessoas da empresa, todos os niveis e areas, com a alta administragdo da empresa na
lideranga do processo.

Em esséncia, dissemina-se que o TQC na abordagem japonesa, tem em suas bases
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a conjugagdo e métodos gerenciais que sao difundidos a todas as pessoas da empresa com o

desenvolvimento de um clima que conduza a emogdo pelo trabalho”(Campos, 1992, p. 149).




Sendo assim, uma das principais propostas do TQC consiste em aumentar os padroes de
qualidade e produtividade através de um “gerenciamento do ser humano”. A seguir, apresenta-

se uma perspectiva critica do Controle da Qualidade Total.

2.2.3 Uma leitura critica do “modelo” japonés e do Controle da Qualidade Total (TQC)

A introdugao de praticas japonesas, especificamente o Controle da Qualidade Total
(TQC) caracteriza-se como uma das mais influentes formas de interven¢do e ajuste as
exigéncias de competitividade e produtividade (Lobo, 1993; Humphrey, 1993). A difusao
destas técnicas tém sido propalada como o advento de um novo paradigma organizacional
voltado para as preocupagdes com flexibilidade e qualidade, através do reconhecimento do
potencial humano no trabalho. Entretanto, € questionavel até que ponto este “modelo” rompe,
de fato, com as matrizes do sistema tradicional, visto que se tornam latentes suas similitudes
com os principios do taylorismo/fordismo (Fleury, Vargas, 1983; Faria, 1992; Neves, 1994,
Humphrey, 1994; Silva, E. 1993; Wood Jr., 1995).

Considerando as transformagdes historicas decorridas no processo de produgao
capitalista, sustenta-se que a base técnica do taylorismo/ fordismo promoveu mudangas no uso
do trabalho manual. Avaliando os aspectos sociais das novas formas de organizagio do
trabalho, constata-se que a base técnica de que se reveste o “modelo” japonés, permite a
potencializagdo das capacidades intelectuais dos trabalhadores, a servigo da produtividade
empresarial (Pinto, 1994; Frigotto, 1994).

Pela urgéncia que deflagra, a racionalidade instrumental do sistema de mercado
impinge a questdo da competitividade como uma realidade inexoravel, em que se incrementam
os esforgos em estabelecer relagdes baseadas em preco e qualidade, incentivando a formagao
de uma sociedade de consumo.

O incremento da produtividade através de instrumentos de trabalho mais
modernos, e do emprego de técnicas especificas de gestao do processo de trabalho ¢ inerente a
historia do capitalismo. Para Faria (1992), as técnicas de gestdo japonesas diferenciam-se das
modernas técnicas de gestdo capitalistas, apenas, em fungdo de caracteristicas historico-

culturais que a distanciam dos outros paises, pois sua esséncia e ideologia permanecem as

mesmas.




A “filosofia” do TQC apresenta-se como um sistema de organiza¢do do trabalho
capaz de propiciar flexibilidade, qualidade e produtividade, através da valorizagio do ser
humano, no que sugere o estabelecimento de “um novo modelo de relagdo capital-trabalho”
(Wood Jr., 1995). Sobre tais pretensdes, torna-se apropriada a constatagio de Marcuse
(1974), acerca da sofisticagdo e sinuosidade com que se reveste o carater repressivo dos
sistemas produtivos, mantenedores da dominag@o econdmica e produtiva. O autor sustenta que
estes sistemas ja nao carecem da maturidade técnica, visto que se apoiam na eficiéncia tecnica
e na ostentagd@o de um padrao de vida crescente, onde ressalta-se o potencial da racionalidade
tecnoldgica em “instituir formas novas, mais eficazes e mais agradaveis de controle” (Marcuse,
1974, p.18).

A despeito do carater “revolucionario” que parece manifestar, M.E. Lima (19906),
observa que o TQC representa o surgimento de um discurso ideologico que coloca o bem-
estar das pessoas acima de tudo, mas que se sustenta sobre velhas e conhecidas técnicas de
organizagdo do trabalho e produgio .

Ao promover alteragdes na organiza¢ao do trabalho e da produgdo, o “modelo”
japonés exige uma forca de trabalho motivada e bem-treinada, capaz de adequar-se a
flexibilizagdo e multifuncionalidade dos postos de trabalho. A instituicao de CCQ’s (Circulos
de Controle da Qualidade), hoje cunhado com termos mais “democraticos”, caracteriza-se
como uma “estratégia participativa’ que visa assegurar a geréncia um controle eficiente sobre
o processo de trabalho. Quanto ao carater participativo divulgado Faria (1992), afirma que a
participagdo voluntaria dos operarios, ocorre apenas conceitualmente, uma vez que muitas
empresas dao um tratamento diferenciado aqueles funcionarios que participam dos CCQ’s.

Nestes termos, sob a influéncia da escola socio-técnica, o trabalho passou a ser
organizado em grupos sob a denominagdo de “equipes de trabalho”, “times” ou “grupos-
tarefa”, os quais gozam de autonomia operacional e funcional, condizentes com as exigéncias
de uma forga de trabalho polivalente. Entretanto, ainda que a polivaléncia propicie um trabalho
mais variado operacionalmente, ndo ha garantia de mudangas qualitativas na natureza das
tarefas (Machado, 1994; Leite, 1995).

Sobre este aspecto, até mesmo Coriat (1994), que embora tenha identificado o
“modelo” japonés como um ‘pensar pelo avesso’ ao sistema tradicional, reconheceu que ha
uma desespecializagao dos operarios, em razao da plurioperagdo dos profissionais polivalentes.

Desta forma, entra em voga um movimento de racionalizagdo do trabalho, muito proximo de

seu sentido classico.
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Entdo, ainda que goze de uma relativa autonomia, a responsabilidade do
trabalhador em propor solugdes e melhorias restringe-se a produ¢do, enquanto o controle ¢
exercido sobre todo o processo e em todas as areas, configurando-se como um sistema que
exige muita disciplina e trabalho arduo dos empregados. Sendo assim, estabelecem-se relagdes
de trabalho cada vez mais valorativas, com énfase na responsabilidade muatua e no coleguismo
(Machado, 1994).

A disseminagdo e desenvolvimento do sistema de “clientes internos” cria uma
disciplina entre os trabalhadores que estimula uma situagdo de monitoragdo e controle de
desempenho de cada um. Na opinido de Faria (1992, p.87), este sistema cria “uma situagao
altamente stressante e neurotizante, onde o discurso € o da qualidade, mas o objetivo é o da
perfeigao (zero defeito)”. De acordo com Wood Jr. (1995), as relagdes de trabalho
cooperativas e a lealdade grupal do povo japonés as empresas, derivam da pressao para evitar
erros no processo e paralisar a produgdo. Por conseguinte, a busca pelo “aprimoramento” do
processo € uma forma de forgar os trabalhadores a identificar problemas e encontrar solugoes
imediatas, visando alcangar novos padrdes de desempenho, em um incessante processo de
“melhoria continua”.

O estabelecimento da interdependéncia entre os postos de trabalho implica em um
reforgo constante para que todos os trabalhadores tenham a mesma motivagao, o mesmo ritmo
e a mesma responsabilidade sobre o processo. O estudo de Ely (1993), realizado em
instituigdes bancarias que implantaram programas de qualidade, demonstrou que o
desempenho dos grupos no local de trabalho acaba por desempenhar, muito mais, um papel de
fiscalizagdo do comportamento e do resultado do trabalho dos colegas. Com isso, ao ter a
responsabilidade de produzir corretamente e monitorar os resultados, cada trabalhador atua
também, como um fiscal de si mesmo e de seus colegas (Faria, 1992; Humphrey, 1994).

O alto grau de dependéncia da geréncia em relagdo a mao-de-obra, devido ao
aumento da autonomia operacional dos trabalhadores, amplia o risco de rupturas as
especificagdes. Por esta razdo, as administragdes criaram uma série de estratégias para
minimizar o impacto desta dependéncia, onde a conquista do comprometimento e cooperagao
¢ obtida através da instituicdo de “contrapartidas” aos trabalhadores, no que se estabelecem
sofisticadas formas de cooptagdo (Machado, 1994; Lima, M.E., 1996; Humphrey, 1994,
Aranha, Cunha, 1996).

Face a intensificagdo do desemprego estrutural, a oferta de vinculos

empregaticios estaveis apresenta-se como um dos principais meios para se obter o engajamento




dos trabalhadores a logica empresarial. A oferta de beneficios materiais e simbolicos consagra-
se como uma eficiente estratégia para obter consenso e unifica¢do dos trabalhadores aos
objetivos da empresa. Afora isso, a melhoria das condi¢des da forga de trabalho e o uso de
sistemas de avaliagdo e promogdo sdo utilizados para controlar manifestagdes individuais.
atuando como mecanismos neutralizadores de reivindicagdes e iniciativas (Humphrey, 1993).

Sob tais mecanismos, torna-se lucida e atual a analise de Marcuse (1974), quanto
ao potencial da ideologia “integracionista” em desmobilizar e esmaecer qualquer tentativa ou
movimento critico de contestagdo ao sistema em que se esta inserido. Em seu entendimento, a
intensidade com que o sistema de mercado desperta necessidades e entrega mercadorias faz
com que o individuo aceite substituir a necessidade do “ser” pela possibilidade do “ter”, de
forma que prevalecem os interesses do sistema de mercado. Evidencia-se entdo, o predominio
dos aspectos sociais do trabalho sobre seus aspectos técnicos (Braverman, 1980).

As implicagdes das praticas “participativas” e “democraticas” sobre a consciéncia
critica da classe trabalhadora, ¢ observada até mesmo em suas instancias representativas e no
carater combativo dos sindicatos. De acordo com Salerno (1993), os sindicatos pouco tém
questionado os aspectos organizacionais relativos ao trabalho, priorizando as questdes sociais
do trabalho. Em decorréncia, intensifica-se o avango das economias capitalistas rumo a
construgdo da subjetividade operaria, com profundos efeitos sobre sua vida psiquica (Dejours,
1993; Machado, 1994; Lima, F.P., 1997).

Sobre tais efeitos, o estudo de Oliveira (1998), identificou que além da exigéncia
de novas demandas, o TQC tem requisitado um maior nivel de abstragao, responsabilidade, e
intensificagdo do ritmo de trabalho, provocando um desgaste fisico-psiquico que modifica as
relagdes mais imediatas do trabalhador com suas agdes, seu corpo e sua propria subjetividade.

Ja o estudo de M.E. Lima (1996), revelou que o TQC tem promovido impactos
sobre o nivel de consciéncia dos trabalhadores, identificando que os “beneficios” e
“contrapartidas” sdao percebidos como uma concessdo, ou até mesmo, como um privilégio
proporcionado pela empresa. Entretanto, tais beneficios caracterizam-se, muito mais, como um
reconhecimento justo da empresa pelos resultados alcangados com seus trabalhos. Tal
comportamento € identificado como uma espécie de ‘infantilizagdo’ dos empregados, que os
torna dependentes da empresa e dos privilégios que oferece .

Nestes termos, intensifica-se um sentimento de impoténcia e incerteza quanto ao

futuro, frente a sofisticagdo com que se reveste a racionalidade tecnologica. Sobre a dimensao
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deste sentimento, Machado (1994, p.18), conclui que “a brutalizagao do trabalhador nao se da
pela fome, mas pela ignorancia politica e pelos horizontes estreitos e alienados oferecidos pela
l6gica consumista desta sociedade capitalista tecnizada”.

Desta feita, ainda que os trabalhadores demonstrem uma identificagao imediata
com as politicas da empresa, e encontrem satisfagdo no que recebem em troca de seu
comprometimento, tais circunstancias ndo deixam de ser um produto pré-elaborado, pois tém
conteudo e fungdo social determinadas. Sendo assim, a introjegdo na subjetividade repele a
capacidade critica e a consciéncia verdadeira, pois ndo ha possibilidade de transformagao sem
que haja conhecimento do que esta sendo articulado e do que esta sendo impedido de realizar
(Marcuse, 1974).

No que se refere aos impactos sobre a classe trabalhadora, Machado (1994),
denomina de ‘aristocracia técnica’ aquele grupo de trabalhadores que tem um elevado nivel
educacional, goza de altos salarios, e tem relativa estabilidade no trabalho. Entretanto, ressalta-
se que tais condigbes nao representam um maior nivel de consciéncia critica destes
trabalhadores, no exercicio de uma atuagio ativa em defesa dos seus interesses. O estudo de
Lima (1996), mostrou que os ocupantes de cargos mais altos na empresa, sao também aqueles
que mais se identificam com a empresa, aderindo de forma incondicional a ideologia do TQC, e
adaptando-se as novas exigéncias.

Quanto as possibilidades reais e limitadas do TQC sobre a formagao geral dos
trabalhadores Pinto (1994), denomina de ‘policogni¢do tecnologica’ o incessante movimento
dos sistemas de produgdo sobre a qualificacdo profissional. que induz os trabalhadores a
colocar seu potencial cognitivo a servigo da produtividade. Compartilhando deste
entendimento, Machado (1996), observa que as empresas tém buscado fazer intervengoes de
carater pedagogico na organizagdo do trabalho, como forma de doutrinar seus empregados a
logica do mercado.

Diversos estudos tém revelado que o acesso a cursos mais aprofundados ¢ restrito
aqueles funcionarios que se mostram mais identificados e disponiveis a participar das
atividades do TQC programadas pela diregao, tal como identificado na pesquisa de Ely (1993),
em instituigdes bancarias onde foi constatado que a difusdo de cursos mais complexos era
diminuta e de natureza muito simplificada.

Com isso, a preocupagdo em capacitar e educar permanece restrita a treinamentos
que visam “instrumentalizar” os funcionarios a adaptarem-se as conformidades dos programas

de qualidade. Desta forma, a0 mesmo tempo em que a participagao espontanea ¢ inibida pelas




 Biblioteca Universitaria | o
- ~ >/ ‘/"‘- 4 kl
UFSC O- 304727

-d
(&S]

politicas da empresa, intensifica-se a pressio para que os funcionarios mantenham-se
comprometidos e integrados aos programas da empresa.

Outrossim, despontam contradigdes até mesmo nas estratégias de implementagdo
do TQC adotadas por grande parte das empresas, uma vez que se cria uma estrutura
burocratica e “paralela”;, que funciona como um mecanismo regulador do processo de trabalho
e do conhecimento humano, para além do normativo (Moura; Santini, 1995). Observa-se que
esta interpretagdo burocratica do processo, mostra-se incompativel com a dindmica empresarial
presente, que dissemina inovagao e criatividade, mas institui a padronizagao e o rigido controle
no processo de trabalho.

Nao obstante a racinalidade instrumental implicita, concebe-se a busca pela
qualidade, em seu sentido amplo, como uma motivagdo intrinseca ao homem - ser historico e
consciente de suas capacidades. Destarte, questiona-se o como fazer, ou seja, sobre quais
parametros o homem coloca-se mais como um meio do que o fim de todos os seus esforgos.
Entende-se que a qualidade deve, em termos reais e concretos, associar-se a principios que
valorizem “o pleno desenvolvimento do homem para a cidadania, a independéncia intelectual e
o pleno desenvolvimento de suas potencialidades” (Barroso, 1994, p.8-9, italico no original).

Reconhege-se que as novas formas de gerenciamento da produgdo e do trabalho
tenham promovido mudangas efetivas na criagdo de ambientes de trabalho menos conflituosos
e autoritarios, porém, sdo controversos os impactos da modernizagao sobre os trabalhadores e
as relagoes de trabalho. Ha um questionamento acerca dos mecanismos ideologicos e politicos
que sustentam tais mudangas, no sentido de condicionar e manipular a subjetividade e
capacidade criativa do trabalhador, propiciando-lhe um ambiente de trabalho que favorega a
sua auto-exploragao.

Considerando que a “reintegracdo” do homem as suas habilidades genéricas, o
saber-fazer, suscita o resgate de sua natureza espontdnea e criativa, dar-se-a espago as

questdes relativas a criatividade humana e seu significado no contexto do trabalho moderno.



2.3 A Criatividade

A criatividade como um atributo da condigdo humana, remonta a periodos
primitivos da historia da humanidade, onde o potencial humano para criar e descobrir novos
significados estabeleceu as bases para a evolugido da espécie humana e da vida em sociedade.
Avaliada no contexto do trabalho, a criatividade condiciona-se como um recurso
organizacional de inestimavel valor a ser cultivado dentro das organizagdes, configurando-se
como um tema que desperta grande interesse de estudo, principalmente, em razao do ritmo
alucinante de mudangas e dos novos desafios que se impdem as organizagdes. A seguir,

apresenta-se algumas abordagem acerca dos pressupostos da criatividade.

2.3.1 Pressupostos basicos da Criatividade

Durante muito tempo a criatividade esteve relacionada a presenga de tragos da
personalidade e caracteristicas inatas presentes em alguns individuos, tidos como “génios” ou
“iluminados”. Até entdo, o intento cientifico centrava-se na criagdo de teorias que
comprovassem a presenga de elementos do comportamento criativo em determinadas pessoas,
como uma condi¢gdo da natureza humana. Tal perspectiva, estava relacionada ao processo de
evolugao e desenvolvimento de concepgdes acerca da natureza humana, profundamente
influenciadas pelos interesses econdmicos e politicos que permeavam as relagdes sociais das
sociedades vigentes.

Ressalta-se que, apesar da ideologia globalizante pregar a diversidade,
sobremaneira, fatores como cor, sexo, etnia, religido e classe social, ainda exercem fungao
determinante e discriminante da capacidade intelectual e do potencial criativo dos individuos,
em sociedade.

Destarte, conforme argumenta Bleger (1989), a colocagao de um problema
corresponde a um enquadramento ou limitagdo das respostas em torno do mesmo. Esta

limitagdo vincula-se a existéncia de uma determinada concepgdo de homem, predominante em

um determinado momento historico. Dessa forma, os pressupostos da natureza humana



correspondem as caracteristicas culturais e sociais de cada época, onde se compreende que
“cada organizagao historico-social tem um tipo de imagem de si mesma”(Bleger, 1989, p 10)

Dentre as diversas concepgdes de homem que surgiram através de uma evolugao
historico-social, Bleger (1989) afirma que a concepgdo de homem como “ser humano” faz
parte de uma concepgao dialética que considera em um primeiro plano, tanto a unidade como a
interdependéncia de todos os fendomenos em movimento. Sob tal perspectiva, pode-se
compreender que: o homem caracteriza-se como um ser social, onde o conjunto de suas
relagoes sociais responde pela definigdo de sua personalidade; na condig@ao de ser historico, o
homem ¢ produto de um desenvolvimento no qual emergem novas potencialidades, que
refletem a estrutura social, em amplo sentido; porque o meio ambiente do homem ¢ um
ambiente social do qual provéem estimulos fundamentais para a organizagao de suas
qualidades psicologicas; e porque o conhecimento da condigdo humana esta socialmente
condicionado.

Aceitando-se o conhecimento alcangavel, como socialmente condicionado,
entende-se que o potencial de desenvolvimento humano € engendrado e limitado segundo as
condigdes estabelecidas. Dessa maneira, pode-se considerar a criatividade como um atributo
humano universal, passivel de ser bloqueado pelo ambiente circundante a medida que este,
delimita seu espago, e fundamentalmente, determina seus carater e expansao.

As implicagGes no nivel psiquico, refletem-se no fato de as pessoas associarem o
que gostam e nao gostam de fazer, o que tém facilidade ou nao para realizar, com o fato de
terem ou ndo vocagdo para o fazer. Entende-se por vocagdo “a expressdao do que as pessoas
podem fazer, tém capacidade ou tém aptidao para”(Paulon, 1988, p.2). Sendo assim, sustenta-
se que a vocagao relativiza-se a “o que € possivel fazer, face ao que se foi e ao que se quer ser
E o que se pode ser, junto com o que se pode inventar, se ¢ que a vida nos deu espago para
criar’(Paulon, 1988, p.27, grifo da autora). Entdo, a vocagdo como uma manifestacdo do
potencial criativo, configura-se como uma disposigdo socialmente construida pelas influéncia
do meio.

Nestes termos, entende-se que a criatividade € inerente a espécie humana e
representa ndo apenas a expressao de aptiddes e, ou o exercicio de uma vocagdo, mas acima de
tudo, corresponde a manifestagdo do potencial criador espontdneo presente em todos os
individuos, independente de sua etnia, cor, sexo ou classe social.

Nio obstante o foco deste trabalho ndo se centrar nos aspectos psicologicos da

processo criativo, os estudos no campo da Psicologia tém elevada influéncia no tratamento das




questdes acerca do comportamento humano e da criatividade no ambito organizacional, e

portanto, merecem destaque. A seguir, uma breve inclinagdo as contribuigdes da Psicologia

acerca do tema Criatividade.

2.3.1.1 A influéncia da Psicologia

Em se tratando de um estudo sobre a criatividade, considera-se apropriado
registrar a influéncia de algumas das principais escolas da Psicologia, no estudo da conduta
humana no trabalho. O Behaviorismo destaca-se pela intensidade com que seus achados sio
aplicados ao comportamento humano, em especial, na area da educag¢ado e do trabalho. Em idos
de 1912, Skinner centrou-se na busca de elementos que pudessem prever e controlar o
comportamento, através da relagdo estimulo (eventos ambientais) — resposta (comportamento
observavel), concebendo um entendimento por indug@o, que vai dos organismos simples aos
organismos mais complexos.

A realizagdo de experiéncias com o condicionamento de animais, levaram Ivan
Pavlov a idéia de que o comportamento humano era passivel ndo apenas de observagio e
previsao, mas sobretudo, de provocag@o e controle. As conclusdes de Skinner e Pavlov
tiveram ampla difusdo no meio cientifico a medida que significavam a oportunidade para a
elaborag@o de leis de conduta e comportamento, que propiciassem a elevagao da Psicologia a
condigdo de ciéncia exata.

Na perspectiva behaviorista, o comportamento humano pode ser condicionado,
visto que se manifesta como uma resposta as combinagdes de reforgos positivos e negativos
recebidos pelo organismo. Dessa forma, o processo criativo decorre de combinagdes mentais
de tentativa e erro, até que a solugdo ou idéia original seja encontrada. Na concepgdo de
Skinner, a atividade criadora ndo difere dos outros comportamentos produzidos pelo ser
humano, apenas os elementos que precedem a atividade e a determinam sdo mais obscuros.

Em fins do século XIX, a Psicanalise, na figura de Freud, representou um marco na
historia da Psicologia, ao conceber o comportamento como derivado das tensdes que existem
no organismo em resposta aos desequilibrios provocados por uma determinada necessidade.
Para Kneller (1978), a psicanalise tem influéncia substancial na teoria da criatividade, pois

enquanto para as demais escolas psicologicas a €nfase estava nos processos psiquicos da




consciéncia, para a Psicanalise a criatividade origina-se nos conflitos do inconsciente humano.
De acordo com a teoria psicanalitica, a criatividade dos artistas corresponde a um ato de
sublimag@o (ato de transferir impulsos ndo satisfeitos), em que a dedicagdo ao ato de criar,
manifesta-se como um mecanismo para liberar os complexos reprimidos.

No final da década de 50, a Psicologia Humanista surge com a idéia de que a
valorizagdao do ser humano ¢ decorrente de sua auto-realizagdo. Para os humanistas, todo ser
humano tem um potencial criativo a ser desenvolvido, e nesse processo a auto-realiza¢do ¢
condigdo essencial para a manifestagdo da criatividade. O enfoque no ambiente, pela primeira
vez, foi tratado como fator de fundamental importancia para a expressao do potencial criativo.

Na perspectiva do Psicodrama, o homem nasce espontaneo, ou seja, ¢ dotado de
criatividade e sensibilidade, porém, deixa essa condicdo a medida que tais atributos sejam
lesados por condigdes ambientais e sociais constrangedoras. Nestes termos, a espontaneidade
atua como um agente “catalizador” que libera a criatividade.

Pelo apresentado até aqui, observa-se que em geral, as linhas de estudo do campo
da Psicologia sustentam que o individuo €, em sua esséncia, potencialmente criativo, e que
concorrem para sua manifestagdo, a combinagdo de disposig¢Oes individuais e ambientais. No
entanto, ressalta-se que as contribuigdes da psicologia quanto ao conhecimento da conduta
humana e de seus atributos, culminam em um vasto campo para a aplicagao de teorias e
modelos organizacionais de treinamento, imbuidos de “comportar” os “recursos humanos”,
conforme os interesses e necessidades de produg@o.

O encaminhamento destes conhecimentos sobre o processo comportamental tem
larga difusdo e desenvolvimento no meio académico e organizacional, onde trabalhos como o
de Sens (1998, p.2), por exemplo, propdem que “é possivel explicar o comportamento criativo
de forma simples a fim de que este venha a ser utilizado na elabora¢ao de instrumentos para
treinamento de profissionais visando a criatividade”.

Outrossim, observa-se que grande parte da literatura organizacional orienta-se para
um conceito relativizado de criatividade, em que a aspiragdes humanas em manifestar suas
capacidades criativas, outrora desprezadas pelos sistemas de organizagdo e produgao, ganham
agora, aos interesses produtivos, espagos ideologicamente construidos e condicionados a

atender os interesses de mercado das organizagoes.




2.3.2 Modelos de Criatividade

Os modelos de criatividade aqui apresentados correspondem a analise realizada por
Staw (1990), com o objetivo de construir uma teoria unificada da inovagdo, a partir da revisao
da literatura que trata da criatividade e da inovagdo. Tal analise baseou-se em trés principais
fontes de pesquisa disponiveis sobre a criatividade na literatura organizacional, quais sejam: o
modelo evolucionario da criatividade de Campbell (1960), as revisdes da literatura de solugao
criativa de problemas de Amabile (1983, 1988), e a analise de Kanter (1983, 1988) acerca das

organizagoes inovadoras.

O modelo evoluciondrio de Campbell — Este modelo € considerado um dos mais importantes,
e também, mais subutilizado dos modelos de criatividade existentes. Campbell posiciona-se
contra a nogdo de que a criatividade estaria calcada em um processo enigmatico desenvolvido
por individuos bem-dotados ou “mentes brilhantes”, refutando o ditado contingencial de que
“pessoas certas” frente aos “problemas certos”, resultam em solugdes criativas. Ao inves disto,
Campbell defende que a criatividade ¢, amplamente, o produto de tentativas suadas de trabalho
duro e intenso, com o proposito de gerar multiplas solugdes para problemas dificeis.

O aumento de inmputs variados, aliado a atitudes que evitam um criticismo
prematuro das idéias permitirdo o encontro de uma diversidade de alternativas que irao,
provavelmente, levar ao encontro de solugdes criativas. As principais criticas ao modelo de
Campbell recaem sobre sua semelhanga com o “darwinismo” de sua concepgdo, ou seja, contra
a idéia de que a criatividade resulta da combinagao de alta variagao de inputs, e de uma alta
seletividade das alternativas. Entende-se que o processo de variagdo e retengdo seletiva sdao
importantes, mas nao determinantes do processo criativo, de forma que um processo
evolucionario da criatividade iria muito extrapola o simples aumento nos niveis absolutos da
variagdo e da capacidade de retengo seletiva das id€ias.

De acordo com Staw (1990), maximizar os efeitos da variagdo e da retengao
seletiva torna-se muito mais complicado do que aumentar seus niveis absolutos. Portanto, a

criatividade nao resultaria, simplesmente, deste raciocinio cartesiano proposto pela logica de

Campbell.




A estrutura componencial de Amabile — O modelo de Amabile baseia-se na revisao de
diversos fatores determinantes da personalidade e do ambiente da criatividade individual,
através de uma sequiéncia de graus que pretende explicar como ocorre o processo de solugio
de problemas.

Segundo a concepgao de Amabile, a solugdo criativa de problemas pode ser vista
como um ato social mutavel, sujeito a influéncias ambientais e pessoais que ultrapassam a idéia
de personalidades especiais, ou de um processo cognitivo imutavel aplicado em todas as
situagdes. Sua abordagem esta mais centrada numa abordagem psicologico-social, que busca
levantar de que forma as estruturas organizacionais e as pressdes externas podem incentivar ou
inibir a criagao de respostas criativas.

O modelo de Amabile utiliza-se de muitas variaveis contidas na abordagem
evolucionaria, especificamente trés: a motivagdo para a tarefa, que corresponde ao estimulo
inicial para a resolugdo do problema;, o dominio de habilidades relevantes, como o
conhecimento da area-problema, habilidades técnicas ou talentos, e as habilidades de
pensamento criativo que favorecem a geragdo de um maior numero de solugdes para o
problema. Além disso, a autora pondera que a solugdo criativa de problemas envolve um
dominio de multiplas habilidades que combinadas, permitem atacar o problema valendo-se de
alternativas diversificadas.

O ponto forte do trabalho de Amabile, consiste em sua contribuigdo aos
mecanismos de variagdo e retengdo seletiva da criatividade individual, onde acrescenta que
solugdes variadas podem ser introduzidas em muitas definigdes do proprio problema, e nio
apenas na etapa inicial da geragao de idéias. O processo de retengdo seletiva € visto como um
subgrupo dos estagios de solugdo do problema, onde a reagdo das pessoas frente aos
resultados das tentativas de solugido do problema complementam o ciclo evolucionario.

Neste processo, Amabile observa que existem muitas outras variaveis
intervenientes no processo criativo, mas que estdo omitidas neste modelo. Contudo, a autora
tem se dedicado a estudos de levantamento dos fatores presentes no ambiente organizacional
que estimulam e inibem o potencial criativo das pessoas no trabalho.

A abordagem de Amabile apresenta-se como um dos trabalhos mais influentes na
area da Criatividade aplicada ao trabalho, por buscar respaldado nos fatores psicologicos e
sociais do processo criativo. No Brasil, trabalhos semelhantes tem sido desenvolvidos com o
intuito de levantar o “clima” organizacional propicio para a manifestagdo da criatividade e

inovagdo, tais como os trabalhos de Alencar (1995; 1996), e de Faria e Alencar (1996).




Abordagem estrutural de Rosabeth Moss Kanter — A analise de Kanter esta mais voltada para
um tratamento sociologico e gerencial da inovagio, e por isso, € bastante utilizada como um

referencial preliminar para promover o desenvolvimento da criatividade no ambiente

organizacional.

A abordagem de Kanter é um tanto similar a estrutura seqiiencial proposta por
Amabile, entretanto, para Kanter, a inovagdo ndo se limita a soma da criatividade individual
dos elementos presentes na organizagdo. Em sua concepgdo, fatores como estrutura
organizacional, poder, comunica¢@o e condigdes economicas externas sdo fatores situacionais
que afetam as inovagdes. Tal como no processo criativo individual, a inovagdo organizacional
¢ entendida como um processo evolucionario que compreende tanto a variagdo, como 0s
processos de retengdo seletiva das idéias.

Kanter destaca que a variagdo € algo que pode ser influenciado pelo ambiente de
trabalho no qual o individuo esta exposto, e que por isso, o ambiente da tarefa pode atuar
como estimulador da contribui¢do criativa dos individuos na organizagdo. Ao entender que a
inovagio floresce na combinagdo de idéias, observa que, enquanto as organizagoes tradicionais
buscam segmentar habilidades e reduzir interdependéncias, as empresas inovadoras incentivam
a formagdo de times com fungdes cruzadas e grupos de projetos moveis para capitalizar
perspectivas multiplas. Ao invés da simplificagdo e divisdo do trabalho, os cargos tendem a ter
uma definicdo mais ampla, e desta forma, a supervisio ¢ exercida através de estruturas
matriciais onde os membros da organizagdo tém multiplas fontes de responsabilidade.

Sendo assim, a analise de Staw (1990) acerca dos principais modelos de
criatividade ndo chega a conclusdo de uma teoria unificada da inovagdo, mas esclarece que a
elaboragio de um modelo evolucionario ¢ adaptavel tanto a criatividade, quanto a inovagao,
abastecendo-se de uma cruzada fertilizagdo destes topicos apresentados. Compreende-se
entio, que nio ha um modelo de criatividade tnico, visto que a geragdo de idéias € individual.
e as pessoas possuem esquemas diferentes de percepgao e interpretagdo dos fatos.

Considerando a complexidade e a diversidade de interpretagdes que desperta a
Criatividade, privilegia-se, a seguir, algumas perspectivas consideradas relevantes para o

estudo da criatividade no trabalho.
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2.3.3 Uma concepgio contemporianea da Criatividade

A criatividade tem sido relacionada com uma miscelania de termos, dentre os
quais, destacam-se: a inteligéncia, a originalidade, a intui¢do e a inovagdo. Nota-se ainda que a
énfase em um destes determinados termos prevalece segundo a perspectiva que se quer dar a
interpretagao do tema.

De acordo com Kneller (1978), a criatividade ndo esta diretamente relacionada
com o grau de inteligéncia, ou seja, uma pessoa com um alto grau de inteligéncia pode ndo ser
criativa. Entretanto, ha uma grande chance de a pessoa criativa (aquela que consegue
manifestar seu potencial) ter também um alto grau de inteligéncia. Tal assertiva, por sua vez, ¢
bastante polémica, pois considerando-se os fatores sociais e politicos da exclusdo social, e os
proprios valores da sociedade moderna, a interpretagdo de inteligéncia tanto pode
compreender o conhecimento geral e a assimilagdo facil, como também pode resumir-se ao
desempenho de um individuo em um teste de QI (Quociente de Inteligéncia).

A originalidade tem a ver com o ser diferente, com o encontrar um novo uso para
um objeto, ou uma forma incomum. Sendo assim, a pessoa criativa seria aquela que demonstra
uma alta capacidade para encontrar caminhos e respostas novas para o que ¢ habitual.
Entende-se que a complexidade dos termos com que a criatividade esta relacionada, provoca
muitos pontos para discussdo, pois ha divergéncias entre aquilo que o mercado e o individuo
avaliam acerca do que é uma atitude inteligente, inovadora, original e criativa, segundo os
valores inerentes a cada um. Desta forma, aquilo que de acordo com as necessidades e
aspiragdes do individuo lhe ¢ altamente significativo, pode por outro lado, ndo ter valor
produtivo algum, e portanto, ndo agregar valor aos interesses do capital.

No campo das artes e da arquitetura, a criatividade esta relacionada a criagao, ao
ato ou efeito de criar (Sens, 1998). De acordo com Meneghetti (1996, p.11), a arte ¢ entendida
como “aquela situagdo de elevado equilibrio que d& paz e satisfagdo a todas as percepgoes”,
ndo se portanto como uma opgao, mas uma necessidade intrinseca ao fato de existir. Sendo
assim, para o autor a arte € um exercicio em que a criagdo nasce da intencionalidade de
evolugdo do ser, fruto de seu amadurecimento. Desta feita, a arte ¢ simbolo nao de dor,

regressio ou fracasso existencial, mas acima de tudo, ¢ sinal de vivéncia e busca de auto-

afirmagdo, onde a criagdo representa a busca do ser.




Utilizando-se da inspiragdo na ontoarte (arte da evolugao do ser), Meneghetti
(1996), entende a criatividade como aquela arte, pensamento, forma, idéia, intuigdao, e
imaginagdo que da prazer, conforto e sustentagdo a todas as melhores mentes. Entdo, a
criatividade € aquela arte que da dignidade ao ser inteligente, e ndo se resume aquela induzida
pelo mercado e imposta pelos grupos hegemonicos.

Destarte, também para Rafaelli (1996), uma obra de arte ndo se resume a uma
simples proje¢do dos conflitos de um artista, mas uma tentativa para resolvé-los,
simbolicamente, em uma atividade prospectiva a qual outras pessoas possam identificar-se.
Neste sentido Winnicott (apud Sens, 1998), observa que o impulso criativo € inerente a
qualquer pessoa, desde que em atos ndo-automatizados da vida comum. Portanto, o ato
criativo € espontdneo e resulta de uma consciente busca de respostas satisfatorias as
necessidades intrinsecas de cada individuo.

De acordo com Kneller (1978, p. 15), a criatividade manifesta-se “quando
descobrimos uma idéia, um artefato ou uma forma de comportamento que seja nova para nos’ .
Ora, por tal concepgao, a criatividade inscreve-se a um valor ou uma conotagdo de novo para a
pessoa que a produz, de forma que apresenta um significado Gnico para cada pessoa.

Para Dorin (1978), a criatividade ¢ definida como a capacidade para a criagdo e
auto-realizagdo existente em todas as pessoas, mas que depende de condigdes ambientais para
se desenvolver. Parte-se do pressuposto de que o homem nasce espontaneo e deixa de sé-lo
devido a fatores adversos presentes no meio ambiente, que inibem sua predisposi¢ao para criar.

Fischer (1989) relaciona a criatividade com a intuigdo, em que esta consiste no
conhecimento de algo sem que se esteja consciente disso. Entrementes, um insight intuitivo
deriva de um conjunto de informagdes que vém sendo recolhidas e armazenadas pelos cinco
sentidos em um nivel subliminar, de forma que a habilidade para solucionar problemas criativos
ou praticos, nos diversos aspectos da vida, € influenciada pelo conhecimento que ja se tem
disponivel. Desta forma, a criatividade reabastece-se nas proprias experiéncias do individuo, e
ndo esta a mercé de um insight intuitivo vindo do nada.

Ja Mosquera (1973, p.15), entende que o ato de criar “¢ um processo no qual a
pessoa rejeita o obvio, numa atitude de forga contra a maré do habito que o puxa para a
mesmice”’. A criatividade entdo, teria origem em um estado de constante insatistagao e de
continua op¢do, em que o individuo pode se movimentar e transformar sua realidade

Buscando analogias Ostrower (1994, p.27), afirma que “a criatividade pode ser comparada a



um musculo em exercicio, ou seja, consiste em uma forga consciente que se reabastece nos
proprios processos através dos quais se realiza”.

Na opinido de Vasconcellos (1990), a criatividade ¢ um processo intuitivo que
chega a solugdo de um problema sem passar por um procedimento estruturado, utilizando-se
de todo um conjunto de conhecimentos inconscientes que o individuo possui. Sendo assim,
criativo € aquele que tem somente o problema de formalizar o fim, uma vez que nao tem mais
o problema dos meios, ou seja, tem a capacidade de dominar tudo aquilo que esta no ambito
dos meios, com o propésito de evidenciar a si mesmo de forma consciente.

Diante disso, refuta-se o misticismo criado em torno da criatividade, em que esta,
estaria relacionada a atribuigéés inatas, ou a presenga de dons gloriosos conferidos a
determinadas pessoas. A existéncia de fatores de natureza social e cultural coexistem com o0s
atributos pessoais, atuando de forma integrada e interativa no processo de desenvolvimento da
criatividade.

Por tais consideragdes, observa-se que em grande parte da literatura
organizacional, a orientagdo tem sido no sentido de condicionar e subordinar o significado da
criatividade aquilo que resulta em vantagens econdmicas e competitivas. Sendo assim, o
enfoque gerencial limita-se auma abordagem direcionada de criatividade, em que a énfase recai
sobre as influéncias socio-ambientais a criatividade, ou seja, na construgdao de um “clima”

organizacional adequado, que favorega a utilizagao da criatividade rumo a inovagao.

2.3.3.1 O enfoque gerencial da Criatividade

A énfase na competitividade e as pressdes por mudangas tem exigido que as
empresas desenvolvam maior flexibilidade, criatividade e potencial de inovagao. Nota-se entao,
que o crescente interesse pela criatividade e inteligéncia humana no trabalho, investe-se de
interesses econdmicos e de mercado que avangam sobre a organizagdo do trabalho e da
produgdo. Tal orientagdo ¢ claramente percebida quando da analise da literatura especializada
aplicada a geréncia, em que autores como Evans e Russel (1989), por exemplo, afirmam que
lidar com o futuro nio sera apenas uma questao de obter sistemas e estruturas mais eficientes,

mas acima de tudo, o pensamento criativo torna-se fundamental.
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Para Kao (1998), um dos autores em evidéncia no momento, lidar com a
criatividade das pessoas € um desafio continuo da geréncia para lidar com a tensdo entre a arte,
estabelecida na liberdade de intuigao, insight e inspiragdo, e a disciplina de trabalhar com metas
e obter resultados. De acordo com o autor, as pessoas podem e até¢ devem ser disciplinadas,
mas nunca direcionadas, uma vez que isso pode bloquear intengdes. Entretanto, nao se
distingue a conotagdo dada pelo autor, quando afirma que “o impulso deve acontecer para
fora, para frente, para cima” num sentido contrario a complacéncia, pois entende-se que ha, de
qualquer forma, um deslocamento da inteng@o natural para a agao.

Torna-se evidente, segundo diversos autores (Dorin, 1978; Fischer, 1989; Motta,
P.R., 1995; Alencar, 1996; Kao, 1997; 1998), que todas as pessoas comegam a vida com um
grande potencial criativo. Assim sendo, torna-se apropriado divulgar que enquanto algumas
pessoas encontram espago para expressar e desenvolver suas capacidades e talentos, outros
permitem que seu potencial seja atrofiado e subutilizado pelas pressdes e determinagdes do
meio social. Desta forma, confirma-se a necessidade de quebrar os paradigmas que sustentam
sistemas mecanicistas e burocraticos em favor de novas formas de pensar e organizar o
trabalho'".

De acordo com Alencar (1996), o atual sistema educacional, com suas
metodologias tradicionais e obsoletas, € uma das principais fontes de repressao e castragao do
potencial criativo, desde a infancia. Sobre tal influéncia Neves (1998), refere-se a um sistema
educacional desvirtuador, onde as pessoas sofrem um processo de “involugdo criativa” ao
longo de sua passagem pelos bancos escolares. Ao invés do potencial criativo evoluir com o
processo de amadurecimento humano, ocorre uma perda na capacidade de criar e imaginar
porque “o processo educacional ¢ um processo de construgao de habitos e de formas de
expressdo padronizados para o convivio social”(p.29).

Para Motta (1989), no plano organizacional a criatividade ¢ um fator especifico,
porque sua manifestagdo depende de cada situagdo, de onde derivam suas proprias regras.
Sendo assim, muito mais do que uma manifestag@o individual, a criatividade € coletiva, porque
resulta da associagdo de um conjunto de informagdes e provoca alteragdes em crengas, habitos

e interesses sedimentados dos individuos.

" Destaca-se aqui o trabalho de Morgan (1996), pela interessante analogia com que aborda as organizagoes
vistas sob metaforas. Entretanto, cabe uma leitura atenciosa a perspectiva evolucionista do autor, acerca das
organizagoes



Quanto a amplitude da criatividade Kao (1998), ndo concorda com a definigio
tradicional que relaciona a criatividade com o processo de geragdo de idéias - brainstorming,
ou com a teoria do pensamento lateral, considerando que tais defini¢gdes sdo muito limitadas.
Em sua concepgdo, a criatividade € um processo que abrange a geragdo de idéias, o
desenvolvimento, e a criagdo de valor destas idéias. Ndao ha, entdo, uma distingdo entre
criatividade, espirito empreendedor e inovagdo, uma vez que todas etapas estdo presentes,
continua e concomitantemente, no processo criativo.

Vasconcellos (1990, p.166), afirma que “todo individuo tem um potencial criativo
que € muito pouco utilizado pela empresa por falta de mecanismos e estimulos adequados”.
Sendo assim, as pessoas consideradas pouco criativas e com desempenhos mediocres no
trabalho, desenvolvem atividades fora da empresa em que dao vazdo ao seu potencial criativo
como forma de satisfazer suas necessidades de expressdo e auto-afirmagao.

Sobre este aspecto, Vico Mafias (1993) afirma que dentro das organizagdes torna-
se comum o surgimento de criticas em defesa da idéia de que as pessoas, em geral, nio sio
criativas. De acordo com o autor, pesquisas tém demonstrado que as pessoas deixam de usar
o seu lado criativo e se adaptam a rotina quando ndo obtém um retorno (feedback) das
atividades que realizam e por desconhecerem os objetivos da organizagdo em que atuam.
Portanto, ndo encontrando espago para expressar suas habilidades, os individuos conformam-
se com a estrutura existente e passam a utilizar seu potencial criativo em outras atividades que
nao as do trabalho.

Na perspectiva de Etorre (1998), a possibilidade de expressdao e desenvolvimento
do potencial criativo tem sido uma das preocupagdes mais visadas por profissionais
qualificados e bem-sucedidos. Porém, convém observar que tais profissionais representam uma
reduzida parcela da classe trabalhadora, enquanto um imenso contingente submete-se a
condigdes de subcontratagao de trabalho.

Na perspectiva de Kao (1997), a fungdo da geréncia hoje, € principalmente,
promover um ambiente de trabalho que permita as pessoas realizarem tarefas criativas da
melhor forma possivel. Neste sentido Motta (1995), acrescenta que nao basta apenas despertar
no individuo o espirito critico, mas acima de tudo, € preciso oferecer oportunidades para
descobrir e conhecer novas alternativas, novas possibilidades. Diante disso, o autor aponta que
a existéncia de estimulos a criatividade torna-se crucial, uma vez que a complexidade e
dimensdo das organizagOes, tende a levar seus membros a conformidade e protegao das

condigdes existentes.
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Estruturas complexas e centralizadas, onde imperam o excesso de normas e
procedimentos, conduzem a uniformidade e conformidade no exercicio das tarefas,
contribuindo para a neutralizagdo de iniciativas e novas maneiras de pensar. O incentivo a
autonomia contribui para despertar a criatividade, além de facilitar a avaliagdo das
potencialidades e riscos das novas idéias. As grandes organizagdes inovadoras possuem um
alto grau de flexibilidade em suas estruturas administrativas, em que fronteiras espessas e
fluidas entre departamentos e divisdes internas permitem a livre circulagio de idéias,
encorajando iniciativas individuais (Motta, 1995).

No que tange a comunicagdo, Kao (1997) afirma que ela consiste no meio
essencial de uma cultura criativa, visto que € um aspecto que favorece a criatividade e a
inovagdo, a medida que a empresa cria uma estrutura que permita uma comunicag¢ao horizontal
e diagonal mais livre.

Na opinido de Motta (1995), a projega@o de tarefas e fungdes deve oferecer desafios
e pressoes para o aumento da criatividade, uma vez que o desafio consiste na possibilidade de
alcangar resultados que proporcionem autonomia individual suficiente para imaginar, desenhar
e criar alternativas de produg@o e de comportamento administrativo.

Quanto ao controle do processo de trabalho Kao (1998), acrescenta que a
imposigao de cronogramas e prazos apertados e padronizados pode bloquear o potencial
criativo de pessoas com estilos de trabalho diferentes. Sob tais condigdes, as pessoas criativas
perdem impeto com muita rapidez quando sdo forgadas a se ajustar a ambientes
desestimulantes, tornando-se necessario, entdo, eliminar os entraves burocraticos que reduzem
a possibilidade de frustragao.

Como um aspecto fundamental a promogdo de um ambiente favoravel a
criatividade, Alencar (1996) afirma que ha uma influéncia reciproca entre individuo e
organizagdo que afeta a expressdao do potencial criativo. Tal influéncia pode ser verificada a
partir da analise de fatores que afetam o grau de abertura a expressao da criatividade, ou seja,
a cultura organizacional e o clima psicolégico predominante na organizagao.

De acordo com Burnside (1990), o clima organizacional ¢ definido como tudo
aquilo que é comumente compartilhado e desenvolvido de maneira inconsciente atraves dos
comportamentos de interagdo social, em sintese, representa o que a empresa faz. Ja a cultura
organizacional é compactuada para além do nivel consciente, como uma espécie de retrato

estrutural da realidade que sustenta o clima organizacional. De modo geral, ela representa o

porqué a empresa faz o que faz.
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O clima psicologico predominante envolve os aspectos relacionados ao ambiente
organizacional de trabalho que favorecem a promogao da criatividade e a geragao de propostas
inovadoras (Alencar, 1995). Como caracteristicas de um clima organizacional favoravel a
criatividade, a pesquisa de VanGundy (apud Alencar, 1995) destacou a presenga de fatores
como autonomia, sistemas de recompensa por desempenho e competéncia, suporte a
criatividade pela direcao, aceitagao das diferencas e interesse pela diversidade entre as pessoas,
envolvimento pessoal, e apoio da geréncia as iniciativas.

Considerando tais fatores, Kao (1998), destaca o fato de que a cultura
organizacional predominante pode sufocar a criatividade, tornando-se necessaria a promogao
de uma cultura criativa, capaz de valorizar o talento e a coragem de assumir riscos. Em seu
entender, inserem-se na cultura aspectos como o estimulo ao uso de palavras, tom de voz,
expressao facial e linguagem gestual, que podem ser utilizados como ferramentas para obter a
inspiragao das pessoas .

Um outro elemento de destaque, consiste no sistema de incentivos e recompensas,
que deve envolver desde a eliminagdo de padroes comportamentais, normas, tradigoes internas
de repressdo e punigao as iniciativas individuais, até a promogao de recompensas especificas de
reconhecimento pela geragdo e introdug@o de novas idéias (Motta, 1995). Destacam-se ainda,
outros fatores, como a comunicagdo interpessoal, a participagdo dos individuos nas decisoes,
treinamento, comprometimento, desafio proporcionado pelas tarefas além da adequagao do
sistema de avaliag@o e feedback.

Desta forma, observa-se que o pressuposto basico da linha gerencial ¢ a
constatagdo de que a expressao e desenvolvimento da criatividade pode ser facilitada ou
bloqueada a partir da forma como determinados fatores apresentam-se na organizag¢ao. Sendo
assim, no momento em que as faculdades criativas apresentam-se como recurso de
inesgostavel valor, estimula-se a necessidade de criar ambientes, sistemas e culturas que
maximizem as oportunidades e ocasides para a expressdo e desenvolvimento do potencial
criativo nos sistemas produtivos.

Conforme o exposto, observa-se que o tema Criatividade apresenta interpretagoes
diversas, que compactuam com a perspectiva historica em que se esta inserido. Na abordagem
gerencial da criatividade aplicada ao trabalho, evidencia-se a orientagdo a um entendimento
relativizado da capacidade humana, em que se instauram novas formas de dominagdo e

manipulagio da inteligéncia humana.
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2.3.3.2 A visao de Dejours sobre a Criatividade no trabalho: o avan¢o sobre a

subjetividade

De acordo com o psicopatologista do trabalho, Dejours (1993), o envolvimento da
subjetividade humana no trabalho sob o “modelo” japonés, nao se justifica apenas através das
dimensoes econdmicas , mas fundamentalmente, no avango das modernas técnicas de geréncia
sobre as dimensdes psicologicas e simbolicas do individuo no trabalho. Frente as dificuldades
da organizagao do trabalho, o individuo utiliza-se de sua ‘inteligéncia criadora’ no trabalho,
com uma concepgao psiquica que difere, significativamente, das teorias classicas da motivagao.

Os estudos da psicopatologia do trabalho rebatem, com firmeza, a concepgao
pejorativa que existe sobre a conduta humana no trabalho. Entende-se que ¢ justamente a
desobediéncia e transgressao dos operarios aos procedimentos técnico-cientificos, que permite
aos operarios criar artificios que evitam certos incidentes no trabalho, garantindo a eficiéncia
do processo.

Ao realizar sua tarefa, no cotidiano do trabalho, o trabalhador desenvolve uma
‘inteligéncia ardilosa’, através de recursos psiquicos acionados pela sua inteligéncia pratica.
Dessa forma, o operario altera a organizagdo do trabalho (ordem dos dados técnicos e
cientificos), guiado pela sua intuigdo, que € acionada através da percepgao dos sentidos. Tal
comportamento do operario promove €xitos e desempenhos muito mais satisfatorios do que se
imagina, permanecendo, no entanto, ignorada pela organizagdo formal, uma vez que seu
reconhecimento implicaria em contrapartidas aos funcionarios.

A inteligéncia pratica apresenta como principais caracteristicas psiquicas: a) o
envolvimento do corpo no inicio do processo, em que o pensamento, da forma as
mentalizagdes e solugdes encontradas pelo individuo;, b) a capacidade de auferir mais
importancia aos resultados da agdo do que o caminho utilizado para atingir os objetivos, em
que a experiéncia precede o saber, e a asticia do individuo domina o uso da inteligéncia
pratica; c¢) a ocorréncia em todas as atividades de trabalho, desde as manuais, teoricas e
intelectuais; d) um poder criador que ocorre através de um processo fundamental de
“subversdo” ao estabelecido; €) uma ampla distribuigdo em todas as pessoas, desde que gozem
de boa saude, pois “um corpo por demais fatigado enfraquece a inteligéncia ardilosa e a

criatividade”(Dejours, 1993, p.290).
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A inteligéncia criadora mobiliza-se através do sofrimento do sujeito, em resposta a
distancia que existe entre a sua situag@o real de trabalho e a expectativa que mantém quanto ao
passado, e com as quais aborda a situagao real de trabalho. A oportunidade de se aproximar do
passado, através do processo de ressonancia simbolica'® exige imaginagio e criatividade do
trabalhador, de forma que, face as exigéncias de produtividade e qualidade, isso faz com que
“o trabalho se beneficie do extraordinario poder que lhe € conferido pela mobilizagao dos
processos psiquicos que partem do inconsciente e se atualizam em inteligéncia ardilosa. Sendo
assim, a ressonancia simbolica é, de certa forma, uma condigdo para a reconciliagio do
inconsciente com os objetivos da produgido” (Dejours, 1993, p. 293).

Através da mobilizagdo psiquica do sujeito, a organizagdo do trabalho consegue
atuar sobre a subjetividade do individuo, pois este, ao envolver-se com o trabalho busca um
sentido para si mesmo. Assim, ao contrario do que defendia Taylor, entende-se que o carater
natural do homem € a espontaneidade e a mobilizagdo de sua inteligéncia pratica. Sendo assim,
a vadiagem e descompromisso do operario €, acima de tudo, “o resultado de um processo de
desorganizagao ligado aos efeitos deletérios da utopia taylorista, quando esta se concretiza nas
relagdes sociais de trabalho”(Dejours, 1993, p. 295)

Desta forma, a busca pelo registro de sua identidade, o ser, passa pelo registro do
ter, mobilizando habilidade, engenhosidade, inteligéncia e criatividade, sob forma de uma
“pulsao” vetorizada do sujeito, em busca de reconhecimento. Um dado revelador da analise de
Dejours, sugere que “a transformagdo do sofrimento do individuo em iniciativa e em
mobilizagdo criativa depende essencialmente do uso da palavra e de um espago de discussao
em que opinides e perplexidades se tornem publicas (...) porém, cada vez que o espago publico
apresentar uma tendéncia a se fechar, a criatividade ficara ameagada” (1993, p. 305).

O trabalho, como resultado das relagdes sociais e produtivas vigentes, ¢ sindnimo
de confinamento e repressdo da criatividade humana. Tal idéia assume veracidade quando se
observa o reducionismo da abordagem gerencial, centrada na criagdo de mecanismos de
aclimatagdo e condicionamento da criatividade humana a racionalidade produtiva do mercado.

Notadamente, tais mecanismos correspondem a uma concepgdo, por deveras,

' A ressondncia simbélica ¢ um processo psiquico de transposi¢do de um cenario passado para um cenario
presente, em que o sujeito busca aproximar-se do cendrio inicial de seu sofrimento: a infancia (Dejours, 1993).
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restrita da inteligéncia e faculdade humanas, em que a negligéncia das possibilidades reais de
existéncia humana, fortalece-se através da tecnologia (em especial, o incremento das inovagoes
tecnologicas e gerenciais), e com ela todo o arsenal politico e ideologico que se estabelece nas
relagdes sociais determinantes (Marcuse, 1974).

A partir das diversas abordagens apresentadas, busca-se refletir o significado da
criatividade no trabalho moderno. A seguir apresenta-se um posicionamento critico frente a
proposta do TQC, a medida que tal inovagdo organizacional preconiza profundas

transformagdes qualitativas na estrutura e organizagao das relagdes de produgao.

2.4 Uma perspectiva critica da influéncia do TQC sobre a Criatividade no trabalho

Ao contemplar o processo de reestruturagdo organizacional vigente, percebe-se,
em um primeiro momento, a transi¢do para uma situagdo que emana uma nova concepgiao de
homem, de trabalho e de vida em comum. Embora a realidade social exija tais transformagdes,
uma reflexao historica e real deste processo, evidencia uma logica que intensifica a alienagdo e
a destituigdo do homem de suas potencialidades para criar e se auto-realizar, através do
trabalho.

Aktouf (1996), defende que o trabalho € veiculo de expressao das capacidades
criativas, desde que invoque o ato livre e ndo-alienado, estando portanto, destituido de
exigéncias quanto a rentabilidades e resultados mensuraveis. No entanto, ainda que sua
abordagem parega propor uma ‘administragio renovada’ e reintegrante da natureza qualitativa
do trabalho, logo percebe-se a racionalidade instrumental e utilitaria implicitas em seu discurso,
ao declarar que “sobreviver amanhd € ser capaz de mobilizar, para o beneficio da organizagao,
todas as inteligéncias, cérebros e energias”(p.147).

Na constatagdo de que a gestdo classica provocou uma imensa perda de energia
criadora ¢ um enorme desperdicio de potencial humano, elaboram-se investidas sobre a
subjetividade do trabalhador, exigindo-lhe responsabilidade, lealdade, criatividade, sensualismo
e disposi¢@o para dispor seu potencial cognitivo e comportamental a servigo da produtividade

empresarial (Lima, M.E., 1996).

Quanto a revolugdo que anuncia, Dejours (1993) afirma que a inovagao proferida

pelo “modelo japonés” consiste no seu avango sobre as dimensdes €tica, simbolica e subjetiva




que estruturam as relagdes de trabalho, para obter a mobiliza¢do da inteligéncia criativa. Esta,
exige um equilibrio incessante entre visibilidade e segredo, entre singular e coletivo, entre
legalidade e trapaga. E através de uma velada transparéncia e autonomia que as técnicas
japonesas, como kanban, TQC e outras, funcionam nao apenas como uma regra ou principio,
mas principalmente, como um mecanismo de coergao.

Tal transparéncia promove ainda uma vigilancia generalizada e a desapropriagio,
em nome da razdo civica ou da razdo da empresa. Entretanto, muito ha de se questionar a
perenidade do modelo japonés que manipula com bastante precisio e eficacia os recursos
subjetivos da identidade para solicitar a inteligéncia criativa no trabalho. O entendimento de
F.P. Lima (1997), reforga a existéncia de implicagdes do TQC sobre a subjetividade humana,
onde a padronizagdo, frente a diversidade dos problemas no trabalho, atua como fator
desencadeador da criatividade e da engenhosidade humana, em beneficio da organizagio.

Compreende-se que a natureza humana ¢ dotada de complexidade e exige, pois,
uma variedade de formas de trabalhar, compativeis com a diversidade de situa¢des vivenciadas
no trabalho. Na tentativa de conciliar e reduzir tais dimensdes, a pratica do TQC acaba por
estabelecer contradigdes que ndo se concretizam no cotidiano da organiza¢do do trabalho, e
quando muito, prevalece o valor do padrio do mercado, em detrimento da diversidade
humana.

Para F.P. Lima (1997, p.3), um trabalho que possibilite a manifestagdo de uma
criatividade verdadeira e efetiva deve, necessariamente, ‘transgredir’ normas e padroes,
instituindo sua propria racionalidade operativa. No entanto, a natureza qualitativa do trabalho
transfigura-se no quanto permitem as relagdes sociais de produgdo vigentes. Por tais
consideragdes, o autor questiona a concretizagdo de um novo relacionamento entre capital e
trabalho a luz do TQC, ja que a busca por uma definigao consensual quanto a procedimentos-
padrao visando a qualidade, implica em uma racionalidade eficientista e uniforme, que reflete
os interesses da logica produtiva.

Sobre a natureza das relagdes de producio estabelecidas, Marcuse (1974), entende
que a produtividade desta sociedade é destruidora do livre desenvolvimento das necessidades e
capacidades humanas. No que a criatividade representa uma sinalizagao consciente do homem,
na evidéncia do ‘ser’ torna-se indispensavel a ruptura com os padrdes e estilos de vida
estabelecidos que suprimem as possibilidades de negagao.

Sendo assim, ainda que a filosofia da qualidade pregue a autonomia do

trabalhador, alegando que este € o que ‘mais conhece o seu trabalho’, predomina sua condigao
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de “executante de um plano previamente tracado”, o que deixa transparecer sua estreita
relagao com os principios tayloristas.

Sobre as implicagdes sociais da introdugdo de inovagdes tecnologicas e
organizacionais, estudos como o de Guimardes (1995), Vieira (1996) e Rabelo (1997),
evidenciam que a introdug@o de inovagdes responde por um aumento no controle do processo
de trabalho, favorecendo uma pseudo-participag@o que intensifica a perda de suas capacidades
criativas e de reflexdo.

Ha indicios de que a introdugao do TQC drena o espirito empreendedor e inovador
das pessoas, pois impde normas e procedimentos de conformidade focalizados no atendimento
de padroes minimos ja existentes, com uma €nfase muito mais nos meios do que nos fins.

Ressalta-se ainda, a existéncia de posi¢des contraditorias de estudos quanto as
alteragdes promovidas por inovagdes tecnologicas e organizacionais. O estudo de Antunes
(1994, p.256) insinua que através da participagdio no TQC “é possivel resgatar o saber
operario, sua criatividade/cooperag@o, controlar indiretamente o trabalho através do proprio
grupo e do auto controle do trabalho individual e obter sugestdes que contribuem a
manutengdo da rotina e melhoramento dos processos”. Ja o estudo de Guimardes (1995, p.
431-432) acerca da introdugdo de inovagdes tecnologicas, evidencia que “o trabalho criativo e
desafiador foi substituido, quase que totalmente, por um trabalho rotineiro (...) com a
introdugao da padronizagao e simplificagdo das tarefas”.

As contradigdes intensificam-se a medida que o incentivo a produtividade e
qualidade sustenta-se na ameaga do desemprego, e as formas de recompensa e reconhecimento
nao se materializam na melhoria das condi¢des de vida (Machado, 1996). Ainda que o discurso
do TQC enobrega a iniciativa, a participagdo e a criatividade, constata-se que o processo de
trabalho moderno exige, mais do que nunca, a passivizagdo, a conformidade as regras, a
padronizagao de idéias e comportamentos (Lima, M. E., 1996; Aktouf, 1996). Desta forma, o
movimento de reestruturagdo na organizagdo e processo de trabalho, vale-se da evidéncia de
que as empresas “necessitam de uma mao-de-obra mais especializada, capaz de tomar iniciativa
e exercer sua criatividade, mas ao mesmo tempo, disciplinada e conforme as regras” (Lima,
1996, p. 191).

De acordo com Marcuse (1974, p. 24), tradicionalmente o mundo do trabalho
configura-se como um mecanismo bloqueador da liberdade de pensar, divergir e criar, na
medida em que sua racionalidade tecnologica impde necessidades e possibilidades alheias ao

individuo. Resgatando-se a compreensao de Meneghetti (1996), a criatividade ¢ compreendida
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como a arte da evolugdo do ser, que evidencia o ser, consciente de si mesmo. Por tal
perspectiva, nao se concebe como arte, aquela ‘fabricada’ pelo mercado, com o proposito de
atender aos interesses politico-financeiros do sistema dominante, de forma que a criatividade
nao se consubstancia nas demandas do mercado.

Sob tal perspectiva Touraine (1993), cré inconcebivel a criatividade no ambito da
integragdo social, pois esta estaria orientada por uma razao utilitaria, e portanto, nao manifesta
da razao substantiva e plena do individuo. Por tal assertiva, ¢ que se questiona até que ponto
as relagdes produtivas estabelecidas em “organizagdes flexiveis”, “inovadoras”, ou em centros
de “exceléncia empresarial”’, ndo vém a intensificar a “coisificagao” do trabalho e do potencial
humano no cerne do capitalismo contemporaneo.

Sendo assim, ao mesmo tempo em que se estabelecem sistemas de produgdao e
organizagdo mais participativos e abertos a capacidade criativa dos individuos, tal liberdade de
acdo e criagdo promove a perpetuacdo dos controles sociais, mantenedores do sistema
dominante. O TQC representa, entdo um mecanismo renovado, que preserva a labuta e a
alienag@o, através da incessante busca da qualidade total. Portanto, a reprodugao imediata pelo
individuo das necessidades superimpostas, ndo estabelece autonomia, apenas testemunha a
eficacia dos controles (Marcuse, 1974)

Considerando os fatos historicos, politicos e econdmicos apresentados no inicio
deste capitulo, sustenta-se neste trabalho, que a compreensao e significado da criatividade,
transpOe perspectivas diminutas e restritas, que confinam a inteligéncia e potencial humano aos
interesses econdomicos e politicos do sistema capitalista de produg@o, pois “para além de uma
permanente critica dos sistemas todo-poderosos de dominag@o e manipulagdo, o individuo so
pode encontrar criatividade nas artes”(Touraine, 1993, p.36)

Com o intuito de contemplar as reais implicagdes do TQC sobre o significado da
criatividade, a partir de uma perspectiva “critica”, este trabalho langa-se a compreender até que
ponto o TQC promove alteragdes organizacionais com o proposito de de resgatar e devolver
ao individuo sua capacidade plena do saber-fazer, inerente a espécie humana (Marx, apud
Braverman, 1980). Para tanto, considera-se como ponto central deste trabalho, compreender

as implicagGes politico-ideoldgicas que o sistema de produgdo capitalista inaugura atraves do

TQC.




3 PROPOSTA DE CONDUCAO DO ESTUDO

3.1 Tipo de estudo e etapas da pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como sendo teorico-empirico, e em virtude da sua
complexidade e do encaminhamento dado ao problema, priorizou-se um tratamento
qualitativo, na medida em que esta abordagem permite, em maior nivel de profundidade, o
entendimento e analise das particularidades do comportamento dos individuos, dos fatos e
fendmenos de determinada realidade (Trivifios, 1987).

Trata-se ainda, de um estudo exploratorio-descritivo, visto que a parte descritiva
precedeu um estudo exploratério, permitindo a reunido de informagdes substancias a
compreensdo da realidade micro-institucional e a selecdo dos casos. Com este procedimento
~ foi possivel coletar a opinido e depoimento de grupos variados de pessoas acerca da inovagao

implantada, contribuindo para o enriquecimento das informagdes.

3.2 Questoes de pesquisa e categorias analiticas

Em se tratando de um estudo qualitativo, no qual nao se pode fazer conclusdes
generalizadas, optou-se pela utilizagdo de questdes de pesquisa, considerando as
recomendagdes metodologicas (Trivifios, 1987). Parte-se do pressuposto que a realidade pode
ser analisada sob diferentes perspectivas, tendo em vista que nao ha uma unica verdade

(Ludke; André, 1986), e por isso definiu-se as seguintes questdes norteadoras do problema:

1) Qual a estratégia empresarial de introdugao do TQC?
2) Como foi conduzido o processo de implantagao do TQC?
3) Qual o significado da criatividade e da qualidade para os funcionarios e

dirigentes da CELESC?



N
N

4) Quais as modificagdes observadas apos a implantagdo do TQC, quais as suas

reais implicagdes sobre a expressdo do potencial criativo dos funcionarios da

CELESC?

Tendo em vista o problema e as questdes de pesquisa, e objetivando sistematizar

analise dos dados, foram estabelecidas as seguintes categorias de analise:

1) Estratégia de introdug@o, processo decisorio e implantagdo do TQC;
2) Condigdes socio-organizacionais da empresa, antes e apos o TQC;
3) Interpretag@o pessoal de Criatividade e Qualidade;

4) Aspectos Culturais e Educacionais

3.3 Procedimento metodolégico

3.3.1 Delineamento e perspectiva da pesquisa

A pesquisa realizada caracteriza-se como um estudo comparativo de casos, uma
vez que foram selecionadas duas unidades organizacionais da CELESC (Centrais Elétricas de
Santa Catarina). A perspectiva deste estudo é dimensionada por um corte longitudinal, com a
identificagdo e contemplagdo dos fatos historicos, através da avaliagao dos periodos anterior e
posterior a introdugdo do TQC, e ainda por um corte seccional, com um enfoque naqueles
aquele (s) setor(es) em que o TQC estava implantando ha mais tempo. O nivel da analise ¢
organizacional, e as unidades de analise correspondem a duas areas distintas da CELESC
(Centrais Elétricas de Santa Catarina): um departamento da area administrativa, e uma

supervisao da area operacional

3.3.2 A escolha dos casos

Com base nas informagdes obtidas através da etapa exploratoria, na selegao dos

casos privilegiou-se aquelas areas em que o programa estava implantado ha mais tempo e que




se destacavam em desempenho na questdo da qualidade. O principal critério de sele¢do recaiu
na diversidade das unidades organizacionais, seguindo as recomendag¢des de Michelat (apud
Thiollent, 1987), uma vez que a intengdo era contemplar a questdo da criatividade nos dois
polos da empresa, ou seja entre aqueles sujeitos que ocupam posi¢des diversas: a area

operacional (area-fim) e a area administrativa (area-meio).
3.3.3 Métodos e técnicas de levantamento de dados

A coleta dos dados na presente pesquisa derivou de duas fontes: os dados
primarios, que foram aqueles coletados pela pesquisadora; e os dados secundarios, aqueles
dados que ja estavam disponiveis em documentos, manuais, relatorios, regulamentos, boletins,
publicagdes do sindicato, etc.

A coleta dos dados primarios foi realizada através de entrevistas semi
estruturadas, observagdo direta e depoimentos. A utilizagdo da entrevista semi-estruturada,
permitiu que fossem feitas adaptagdes necessarias ao contexto de cada caso, viabilizando o
desenvolvimento de uma estreita relagdo com os entrevistados.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos funcionarios, sempre em
um lugar reservado, e de comum acordo entre as partes, quanto a participagdo na pesquisa. A
realizagdo das entrevistas na area operacional, condicionaram-se aos horarios de escala dos
trabalhadores, tendo em vista os trabalhos em linhas de transmissio serem realizados no
campo.

Todas as entrevistas foram gravadas, perfazendo um total de, aproximadamente,
24 horas de conversagdo. Durante as entrevistas, embora houvesse a preocupa¢do de niao
tolher as informagdes dos entrevistados, procurou-se atender as questdes da pesquisa, sem um
rigido enquadramento aos roteiros. Em média, as entrevistas duravam cerca de uma hora e
meia, sendo que algumas levaram até duas horas e meia.

As observagoes foram realizadas em diversos departamentos visitados, e na sede
dos setores, sendo que na SPLT (ARFLN), as observagdes foram feitas na subestagao, na sede
da ARFLN, e na oficina dos eletricistas. Através da observagdo direta, do tipo sistematica ¢
livre, foi possivel confrontar as informagdes obtidas na analise documental e nas entrevistas

(Trivifios, 1987).

B



Foram tomados depoimentos do representante dos empregados da CELESC, do
coordenador do Sindicato dos eletricitarios do estado, além de dois supervisores da Divisdao de
Operagdes e Manutengdao (DVOM), da ARFLN. Os depoimentos desta pessoas foram bastante

significativos para esclarecer questdes, que por vezes, os funcionarios limitavam-se a

aprofundar.

3.3.4 Método de analise dos dados

A analise dos dados privilegiada foi do tipo descritiva, com énfase em uma analise
interpretativa, que corresponde a abordagem predominantemente qualitativa adotada. A
abordagem qualitativa de Michelat (apud Thiollent, 1987) evitou que na entrevista, houvesse
predefinigdes de respostas para as perguntas, e na interpretag@o, a inclusao do contetdo das
respostas em categorias, de imediato.

O procedimento de analise dos dados consistiu na leitura e releitura das entrevistas,
vislumbrando chegar a uma “impregnacdo” da substancia dos fatos, permitindo dentro do
possivel, interpretar a relag@o entre as diversas categorias e entrevistas. Pelas possibilidades de
tal procedimento, seguiu-se o encaminhamento na pesquisa de Guimaraes (1995).

Todas as entrevistas foram transcritas literalmente, quando entdo, procedeu-se a
utilizagido alternada de leituras verticais (andlise singular de cada entrevista) e horizontais
(relagdo dos elementos de uma entrevista com os de outras entrevistas), com o intuito de
analisar o conjunto das entrevistas. ApOs este momento, fez-se os recortes das falas,
respeitando a singularidade de cada entrevistado, agrupando-as por categorias.

Na pesquisa documental, foi possivel obter informagdes relativas ao contexto da
organizacdo, através da visita a biblioteca da empresa, juntada de informativos, jornais, além
do material cedido pela empresa.

Ao todo foram entrevistadas 20 pessoas, sendo 12 funcionarios, seis (00)
representantes da dire¢do, um (01) representante do sindicato, e um (01) representante dos

empregados, além de varios depoimentos.



4 PESQUISA EMPIRICA: ESTUDO COMPARATIVO DE CASOS

Esta segdo refere-se a pesquisa empirica, caracterizada pelo estudo comparativo de
casos. Em um primeiro momento, apresenta-se uma breve introdug@o acerca do setor elétrico,

4 ~ 12 . . r1:
a caracterizagao geral ~ da empresa selecionada, e em seguida a analise dos casos.

Introducio

A interveng@o estatal nas indastrias de monopdlio natural decorre do inicio da
década de 30, em raz@o de serem intensivas em capital e o setor privado nao dispor do volume
financeiro necessario, ou ainda, pelos altos niveis de rentabilidade de tais induastrias. O setor
elétrico, no Brasil, era quase que totalmente privado até a década de 40, quando se evidenciou
um descompasso entre a produgdo de energia elétrica e a demanda do mercado (Fischer;
Teixeira, Heber, 1998).

A partir de entdo, desencadeou-se um processo de estatizagdo das empresas
privadas, de forma que, atualmente, a participagdo privada restringe-se as companhias
distribuidoras regionais de pequeno porte. Tendo experimentado uma grande expansiao ate
meados da década de 80, nos dias atuais o setor elétrico vivencia um declinio no seu ritmo de
crescimento. Além de fatores de natureza economica, tal qual o uso da politica tarifaria como
instrumento de controle inflacionario, foram determinantes para uma crise financeira no setor
elétrico, um inadequado e ineficiente desempenho empresarial, com uma forte interferéncia
politica nas gestdes das empresas concessionarias (Fischer; Teixeira; Heber; 1998).

Devido a falta de recursos financeiros, a crescente ineficiéncia administrativa e a
tendéncia neoliberal mundial, houve um aumento no nivel de participagdo privada na

explorag@o dos servigos de geragdo, transmissao, distribuigdo e varejo de energia elétrica. Em

2" As informagdes aqui apresentadas sdo resultado de pesquisa documental realizada em relatorios, jornais de
veiculagdo interna, folders, manuais cedidos pela diregdo, além de informagdes obtidas em seminarios
promovidos pela empresa, durante a coleta de dados.




1995, com a regulamentagdo dos procedimentos referentes a concessao e regulagdo da
industria elétrica no Brasil, pela Lei de Concessdao e Permissdo da Prestagao de Servigos
Publicos (Lei n°. 8987 e 9074/95), foi definido que a exploragdo dos servigos publicos de
produgdo, transmissao e distribuigdo de energia elétrica continuaria a depender de concessoes,
através de processo licitatorio, porém, com a livre concorréncia entre empresas publicas e
privadas.

Como orgdo regulador deste sistema, foi criada a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL), com a finalidade de tornar-se uma agéncia reguladora que prime pela
eficacia e eficiéncia, com énfase na qualidade do servigo. Como mudangas neste setor, esta
prevista a criagdo de oOrgdos operadores regionais com o proposito de evitar rentabilidade
abusiva do setor elétrico privado, em detrimento da qualidade dos servigos prestados a

populacdo.

Apresentacao

A empresa selecionada para a realizagdo da pesquisa ¢ a CELESC — CENTRAIS
ELETRICAS DE SANTA CATARINA S.A., uma grande empresa estatal com sede

administrativa localizada no bairro de Itacorubi, na cidade de Florianopolis. Devido ao grande
porte da empresa e os objetivos da pesquisa, foram selecionados dois casos dentro da empresa,
considerando a diversidade de seu universo organizacional para proceder ao estudo. Em um

primeiro momento, far-se-a a apresentagdo do historico e caracteristicas gerais da empresa.

Histérico e caracteristicas gerais da CELESC- Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A

A CELESC - Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A., ¢ uma empresa de
economia mista, criada pelo Decreto Estadual n° 22 de dezembro de 1955, Em 1956, a
CELESC instalou-se, efetivamente, como uma empresa concessionaria, com o objetivos de
planejar, construir e explorar sistemas de produg@o, transmissdo e distribuigdo de energia

elétrica no Estado.
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O inicio da exploragdo de energia elétrica em Santa Catarina data das primeiras
décadas deste século, através da iniciativa privada que atuava com sistemas elétricos locais e
isolados em algumas regides do Estado. A principio a CELESC atuava como uma Aholding que
injetava recursos publicos nestas pequenas empresas, subsidiando a geragdo de energia elétrica
no Litoral, Vale do Itajai, Norte/Nordeste do Estado, Planalto Serrano e parte do Oeste do
Estado. Entretanto, com as perspectivas de crescimento econdmico do Estado, houve a
necessidade da expandir a capacidade de energia a outras regides, além de suprir a demanda
emergente de energia elétrica .

Por volta de 1964, iniciou-se um processo de estatizagdo do setor elétrico, em que
se deu o encampamento das pequenas empresas regionais. Dessa forma, a CELESC passou a
operar nas areas de gerag@o e distribuigdo de energia elétrica, viabilizando a interligagao do
sistema elétrico no Estado. O processo de incorporagdo das pequenas empresas e cooperativas
foi pautado por conflitos, desencadeados por motivos diversos: problemas financeiros,
problemas relativos & falta de recursos materiais e humanos, oposi¢io generalizada aos
interesses politicos, resisténcias as encampagdes por parte dos produtores tradicionais,
inseguranga nas negociagdes e receio de ineficiéncia funcional por parte dos produtores
tradicionais, inseguranga nas negociagoes e receio de ineficiéncia funcional quanto ao fato de a
CELESC ser um 6rgao governamental

Desde entdo, a CELESC organizou-se em unidades administrativas, de forma que,
atualmente, ¢ composta por uma Administragdo Central, com sede em Florianopolis, e 16
Agéncias Regionais localizadas em pontos estratégicos de atuagdo no Estado. A CELESC
conta com 4.461 funcionarios distribuidos em todo o Estado, sendo que a Administragio
Central detém 1.160 funcionarios (dados de agosto/98).

Atualmente, a empresa atende a um mercado consumidor de cerca de 1,6 milhio
de pessoas, distribuidos em 293 municipios, que compdem a sua area de concessdo, o que
equivale a 98% do territorio catarinense. Dentre as principais classes de consumo da energia
elétrica destacam-se: classe industrial (45,01%); classe residencial (24,74%); classe comercial
(11, 25%); classe rural (10,29%) e outras (8,70%) (BEC, agosto de 1998).

Com a regulamentagdo do modelo de privatizagdo do setor elétrico, em 1995, a
empresa definiu como principais focos de agdo, a ampliagdo de sua capacidade de geragao de
energia, o desenvolvimento de novos negocios e a eliminagdo do déficit de eletrificagao rural,
uma vez que o Estado de Santa Catarina ja apresenta um dos melhores indices de propriedades

rurais eletrificadas do pais.
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De acordo com os relatorios consultados, o projeto de reestruturagdo do setor
elétrico nacional, tem viabilizado, desde 1995, a realizagdo de projetos de parceria com a
iniciativa privada para a construgdo de cinco usinas hidrelétricas e duas térmicas, alem da
repotencializagdo de outras trés pequenas hidrelétricas (Cedros, Palmeiras e Pery).

Para levantar o potencial edlico e solar do estado, a empresa fez um convénio com
a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) visando a busca por alternativas
ecologicamente corretas para a geragao de energia. Assim, com a retomada de investimentos
em projetos de geragdo de energia elétrica, a empresa espera atingir 25% de geragdo propria
até o ano de 2002.

Através destas a¢Oes, a empresa busca reduzir sua dependéncia energética, e acima
de tudo, obter maior flexibilidade para a negociagdo de contratos bilaterais com seus
fornecedores de energia. Para garantir a viabilizagdo financeira de novos projetos, desde 1996
a empresa mantém, um programa de internacionalizag@o do seu capital, através do langamento
de a¢Oes no mercado financeiro.

Ao envidar um projeto de modernizagdo visando a exceléncia empresarial, a
CELESC vem investindo no fortalecimento de sua imagem e desempenho, instituindo-se como
uma empresa orientada para o cliente. Desta forma, objetiva criar condigdes que propiciem
maior competitividade com o aprimoramento do padrao de qualidade dos servigos, para a
plena satisfagdo de seus quatro grandes clientes: os consumidores, os empregados, a sociedade
e os acionistas, conforme definido em seu Planejamento Estratégico.

Em termos de desempenho, no ano de 1997, a CELESC foi classificada em 9°
lugar em exceléncia empresarial no Servigo Publico pela Revista Exame (julho de 1997) e em
2° lugar entre as 10 maiores estatais do Estado (Revista Amanhd). Ressalta-se que as
mudangas no modelo de gestdo do setor elétrico estdao em vias de alterar o perfil administrativo
e acionario da empresa, uma vez que ha previsao para leilao de 29,05% do capital votante. Isto
significa ndo apenas a desestatizagdo da empresa, mas também profundas alteragdes na
organizagdao como um todo.

Da dltima década para ca, a empresa tem vivenciado experiéncias no sentido de
modernizar seus processos, através da adogdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais.
Porém, como uma empresa estatal, e portanto, sujeita as ingeréncias politicas, a empresa e
todo o seu corpo funcional sofre com os constantes processos de transigio e mudangas no
comando da empresa. Desde 1994, a empresa adotou o Programa Qualidade Total — CELESC,

com o intuito de atender as exigéncias de qualidade e competitividade do cenario empresarial.



Como objeto de nossa pesquisa, a seguir apresenta-se um breve historico da implantagao deste

programa.

O Programa de Qualidade Total na CELESC: —orientada para o cliente

O programa de Qualidade Total da CELESC foi langado em 1994, e desde 1995
passou a integrar o Programa de Qualidade e Produtividade no servigo publico langado pelo
Governo do Estado de Santa Catarina. De acordo com o Governador do Estado, na abertura
do IT Seminario de Gestdo da Qualidade Total no servigo pablico estadual (22/23 setembro de
1998), tal iniciativa resulta de “esforgos do governo em modernizar a maquina publica e
projetar a administragdo estadual como referéncia no pais”.

Como parte deste empreendimento, o Programa de Qualidade e Produtividade no
Servigo Publico estendeu-se a todos os 6rgdos que compdem a estrutura administrativa
governamental no Estado. Para a implantagdio do programa, criou-se uma Secretaria
Extraordinaria de Qualidade e Produtividade, responsavel pela coordenagao de 36 programas
especiais em todo o Estado. De acordo com o entdo Secretario da Qualidade, a missao do
programa ¢ “disseminar a filosofia, métodos, conceitos e ferramentas da Qualidade Total nos
orgdos do poder executivo estadual’, e tem como objetivo “aumentar o nivel de
competitividade do Estado para aumentar a melhoria da qualidade de vida do cidadao
catarinense”.

A implantagdo de programas visando a modernizagio da CELESC antecede a
iniciativa do Programa de qualidade, nos moldes do TQC. No ano de 1987 a 1990 houve a
implantagdo de um Programa de Gestao Participativa, com uma intensa difusio dos CCQs
(Circulos de controle da Qualidade) que conforme depoimentos de funcionarios, ocorreu de
forma totalmente impositiva e autoritaria. Em 1990 o programa foi extinto, devido a troca de
poder no governo do estado. De 1992 até 1994, houve uma tentativa de implanta¢do de um
programa de qualidade em uma Unica diretoria, nos moldes da gestao participativa. No ano de
1994, foi langado o Programa de Qualidade Total na visao do TQC (Total Quality Control) em
toda a empresa. Em 1995, foi criado um Escritorio da Qualidade (TQC), momento em que o

programa contou com o apoio da Secretaria da Qualidade Total do Estado, langado naquele

ano.



Para a implantagdo do programa em 1994, a empresa contratou a assessoria da
Fundagio Christiano Ottoni (FCO), responsavel pela disseminagdao da filosofia japonesa nas
grandes empresas brasileiras. Durante os primeiros 06 meses, foram ministrados cursos de
treinamento para a alta diregdo e os niveis gerenciais. Em um segundo momento, houve a

disseminagao dos conceitos e ferramentas do TQC para todas as chefias.

4.1 Caso I Administragio Central - Departamento de Auditoria Interna (DPAI)

Caracteristicas gerais

O caso I refere-se ao Departamento de Auditoria Interna (DPAI), que conforme
pode-se observar no organograma da empresa (Anexo 1), esta formalmente ligado a
presidéncia da empresa, constituindo-se em uma unidade departamental da Administragao
Central da CELESC.

O inicio do processo de crescimento da empresa, deu-se através da estatizagao do
setor elétrico no estado, em que a incorporagdo de empresas menores culminou na formagao
de um modelo organizacional burocratico. De acordo com Pereira e Motta (1986), a medida
que a organiza¢do burocratica torna-se avangada, a divisdo vertical do trabalho tende a ser
fortalecida, o que implica ndo apenas na especializagao das atividades, mas fundamentalmente,
no estabelecimento de fungdes de dominag@o, em que a hierarquia burocratica tende a legitimar
a separagao de fungdes de operagdo e concepgao.

Na estrutura organizacional da CELESC, tal separagao € claramente perceptivel,
nao apenas em fungdo da diversidade de pessoas e cargos, mas também na distribui¢do e
diferenciagdo dos espagos organizacionais. Observa-se em sua estrutura fisica, a ocupagao dos
cinco (05) andares da empresa conforme a disposigdo dos niveis hierarquicos, de forma que
tanto o Escritorio da Qualidade como o DPAI, estao localizados no 5° andar, junto a
presidéncia da empresa.

Na Administragao Central desenvolvem-se as atividades de planejamento e
coordenagdo do trabalho realizado nas Agéncias Regionais da CELESC que, formalmente,

desenvolvem as atividades de execugdo e operagdo. Em linhas gerais, o DPAI desenvolve
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atividades de controle interno das rotinas, normas e procedimentos da empresa,
caracterizando-se como um departamento tipo staff da presidéncia, e portanto, goza de
posi¢ao diferenciada dentre os demais departamentos.

O DPALI € composto por nove funcionarios, sendo cinco (05) auditores, trés (03)
funcionarios de apoio administrativo e uma (01) secretaria. Deste universo, ndo participaram
da pesquisa um auditor, dos mais antigos do grupo, que estava viajando a servigo, e um
funcionario de apoio administrativo que se recusou a participar da pesquisa, alegando motivos
pessoais.

No intuito de resguardar os entrevistados e os objetivos da pesquisa, a ordem dos
dados apresentados na tabela abaixo ndo corresponde a codificagao das entrevistas apresentada

no corpo da descrig@o e analise dos dados.

A tabela IV 1, apresenta os funcionarios que participaram da pesquisa:

TABELA 1V 1- Entrevista com os Funcionarios do Departamento de Auditoria Interna

Administracio Central (FUNC.)

Assistente administrativo 11 anos 3° grau incompleto 37 anos

Secretaria do departamento 22 anos 2° grau completo 40 anos

Auditor interno 15 anos Economista 34 anos

Auxiliar administrativo 22 anos 3° grau incompleto 42 anos
Administrador e

Auditor Interno 27 anos Economista 52 anos

Auditor Interno 18 anos Administrador 38 anos

Conforme os dados apresentados na tabela, os funcionarios do DPAI possuem em
média 19 anos de empresa, sendo que dentre eles estd um dos funcionarios mais antigos da
CELESC, com 22 anos na fungdo de auditor. Quanto a escolaridade, os funcionarios tém em

média, o 3° grau completo, o que representa um nivel de escolaridade elevado, considerando




que um dos auditores mais novos na fungéo possui curso de pos-graduagao.

Os auditores internos fazem parte de um grupo selecionado na empresa, em virtude
da natureza de seu trabalho e da responsabilidade que exercem perante a alta dire¢ao
Atualmente, o departamento conta com cinco auditores, o que ¢ considerado pelo grupo,
como um numero reduzido para atender as 16 agéncias regionais, uma vez que do grupo de
nove (09) auditores que existia, sete (07) deles se aposentaram nos ultimos dez anos. Deste
grupo permanecem dois dos mais antigos, e trés funcionarios de outras areas foram convidados
a ocupar os cargos vagos. No entanto, o departamento ainda continua com uma defasagem de
quatro (04) auditores para completar o quadro original.

Dentre os representantes da dire¢ao, achou-se pertinente incluir as entrevistas com
o coordenador do TQC e da Analista de Recursos Humanos, responsavel pelas atividades do
Programa de Desenvolvimento de Equipes, promovido pelo Escritorio da Qualidade (EQ). Tal
inclusdo justifica-se devido a proximidade, tanto fisica, hierarquica e funcional do EQ junto ao

DPAI, além do papel mais efetivo que exerce na Administragdo Central.

A tabela 1V 2 apresenta os representantes da diregao que participaram da pesquisa:

TABELA 1V 2 — Entrevista com os Representantes da Dire¢io - Administra¢ao Central
(DIR.)

Analista de RH/ Treinamento 17 anos Sociologa 38 anos
Coordenador do TQC 11 anos Engenbheiro elétrico 38 anos
Auditor/Chefe do DPAI 12 anos Economista 36 anos

De acordo com os dados da tabela, os representantes da dire¢ao apresentam, em
média, 13 anos de empresa, ja tendo assumido outras fungdes na empresa, dentre as quais,
destaca-se o fato de que todos os trés ja participaram de atividades relacionadas a programas
de qualidade na empresa, seja na época da Gestdo Participativa, ou atualmente no TQC.

Quanto a formagdo/ escolaridade, todos os representantes da dire¢gdo possuem o 3° grau
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completo, sendo que o coordenador do TQC esta cursando pos-graduagdao (Mestrado) na
UFSC.

4.1.1 Introducgio, processo decisorio e implantaciao do TQC

De acordo com o coordenador do TQC, a introdugido do programa justifica-se pela
necessidade de um novo modelo gerencial compativel com as exigéncias do mercado, uma vez
que pressdes externas, como a privatizagdo em especial, demandam uma urgente

reestruturagdo da empresa, conforme enfatiza em seu seguinte relato:

“a empresa esta passando por um periodo de mudangas muito grande, esta mudando o
modelo do setor elétrico, as relagbes comerciais (...) e, entdo a empresa precisa organizar a

casa para se adaptar a este momento”(DIR.1).

Dentre os funcionarios, € opinido quase consensual, o fato de que o momento atual
¢ de fundamental importancia para a sobrevivéncia da empresa, em razao das mudangas por
que passa o setor elétrico. O chefe do departamento’® mostrou-se conivente com a introdugio
do programa justificando-a como dentro da preparagdo da empresa para a competigdo no
mercado internacional em que se torna necessaria a incorporagao do programa pela geréncia e
pelos empregados.

Na perspectiva de um dos auditores mais novatos na fung@o, que ja atuou como
facilitador de CCQ na época da implantagdo da Gestao Participativa, o TQC ¢ reconhecido
como uma tecnologia que ja vem sendo implantada desde o inicio dos anos 90 na empresa. No
entanto, ha um entendimento de que, naquela época, os funcionarios nao estavam aptos a
receber o programa, insinuando que as pessoas ndo estavam preparadas para absorver
metodologias avangadas. Sobre os motivos que levaram a empresa a adotar o programa, em

sua maioria, os entrevistados manifestaram que:

'3 Antes de assumir a chefia do departamento, em 1996, este atuava como facilitador da qualidade, ¢ portanto,
participou mais efetivamente do processo de introdugdo do TQC.
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“a CELESC ndo podia ficar sem isso, visto que o TQC é uma influéncia no contexto

mundial’(FUNC. 1);

“a qualidade hoje, ndo é so a CELESC, hoje todo e qualquer orgdo publico, empresa de
produgdo, industria e comércio, todo mundo ta aplicando a qualidade total, entao por que a

CELESC iria ficar de fora? ”(FUNC. 4);

“O TQC eu acho que é uma modernizagdo inevitavel que chegou, ndo so na CELESC, mas
que chegou nas empresas em geral, nas grandes empresas”(FUNC. 6; Auditor; 27 anos de

empresa),

Por tais depoimentos, observa-se que, frente as pressdes de competitividade, os
entrevistados tendem a reproduzir o discurso da “modernidade”, em que prevalecem
percepgOes otimistas e promissoras quanto aos movimentos da economia de mercado, tal
como argumentam lanni (1996), Capelato (1996), Resende (1996). No que sobressaem as
constatagdes de ‘inevitaveis’, os individuos transmitem, em seus discursos, predisposigdes a
acompanhar a disputa pelos mercados, demonstrando suas capacidades e potenciais frente aos
desafios impostos.

Considerando o intenso movimento contra a privatizagao, promovido pelas
instancias representativas dos eletricitarios, conforme depoimentos do coordenador do
sindicato dos eletricitarios e do representante dos empregados da CELESC, observou-se, entre
os funcionarios e representantes da dire¢do, uma postura de aceita¢do frente a tais
circunstancias, sem qualquer manifestagdo de questionamento quanto aos interesses implicitos
no processo de privatizagdo, prevalecendo a conformagdo e adequagdao as imposigdes do

Processo:

“a gente percebe que é grande a competitividade e que a privatizagdo é irreversivel, hoje o
sistema energético foi aberto, nos vamos perder a concessao em 2003, ¢ se nos ndo
estivermos capacitados a trabalhar e a entregar uma energia com qualidade, ¢ isso inclui o
1QC, nos poderemos sair do mercado. Entdo o grande objetivo é adequar a nossa mao-de-

obra a um desafio do mercado, que é o mercado energético...”(FUNC.S; 18 anos de empresa)
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Uma outra razdo para a introdug@o do programa, apontada pelo coordenador do
TQC, consiste no fato de que a empresa esta saindo de um periodo de crescimento para um
periodo de estabilizagdo, onde as condigdes ja ndo permitem formas de gerenciamento
baseadas na tradi¢do e improvisagdo. Sendo assim, por ser uma empresa estatal que sofre com
a problemas de ingeréncia politica e alternancia no poder (em quatro anos, passaram quatro
presidentes no comando da empresa), a introdugdo do programa € percebida como a escolha
de um método, necessario, para um gerenciamento comprometido com a qualidade.

Pelas motivagdes que se apresentam, com énfase no processo de privatizagdo das
estatais, certifica-se a interpretagdo de lanni (1994) sobre a globalizagao do mundo do trabalho
em paralelo a globalizagdo do capital, de forma que se moldam tanto o processo de trabalho
como o de produgdo, aos movimentos do capital no mundo inteiro. No que isto representa,
observa-se que tais movimentos, emplacam muito mais que transagdes financeiras, mas
dispensam a presenga estatal tanto no mercado como na condugdo das politicas sociais,
conforme Chaui (apud Resende, 1996).

O coordenador do TQC reconhece como um ponto determinante para a
introdugdo do programa o fato de o presidente da época ser um ex-executivo da empresa
Sadia, que na sua concepgao, € uma grandiosa referéncia, visto que se trata de uma empresa
que ha muito tempo trabalha com uma metodologia voltada para a qualidade. A influéncia do
poder politico nas decisdes da empresa, e em especifico, na introdugdo do TQC, evidencia a
escolha intencional da tecnologia como um produto das relagdes sociais dominantes (Marcuse,
1974; Neves, 1994).

Quanto aos objetivos que o programa vem a atender, prevalece entre os
funcionarios e representantes da dire¢do a nogdo de que o TQC, ira promover uma mudanga
no “modelo burocratico” da empresa, entendido como palco de conformismo, apatia, ‘faz de
conta’, desempenhos minimos e interesses politicos. Nota-se que tais percepgdes destoam do
entendimento de Pereira e Motta (1986), onde tais comportamentos sao avaliados como
disfungbes do excesso de burocracia, e que portanto, sdo conseqiiéncias de uma estrutura de

poder rigida e centralizada.

“o principal do programa é criar uma nova visdo da empresa, pois é uma empresa que fem
uma visao um fanto que viciada, as rotinas sdo as mesmas, as pessoas tem dificuldades de
assimilar novos procedimentos, e o TQC tenta vencer esse bloqueio, esse medo que existe”

(FUNC.4/ Auditor)
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No que se refere ao processo decisério de implantagdo do TQC, a maioria dos
funcionérios reconhece que a decisdo partiu da presidéncia da empresa, sem que se abrisse
qualquer espago para discussdo ou participagdao dos funcionarios. O encaminhamento deste
processo, assemelha-se ao identificado em outras empresas, quando na introdugio de
inovagOes tecnologicas e organizacionais, conforme estudos de Aranha e Cunha (1996),
Guimaraes (1995), e Rabelo (1997).

Todavia, ha algumas divergéncias quanto a natureza das relagdes estabelecidas no
processo decisorio. Um dos entrevistados, reconheceu como uma forma de participagio, a
realizagdo de uma pesquisa de ‘clima’ na empresa ‘pra sentir’ a necessidade do programa. No
entanto, os resultados desta pesquisa foram apresentados somente para as diretorias da
empresa. Para a maioria dos entrevistados prevalece as seguintes interpretagdes, quanto ao

processo decisorio:

“eu acho que foi uma decisdo conjunta dos chefes de departamento, e muita pouca reunido
com os funciondrios, so isso...divulgaram muito pouco, muito pouco pras pessoas entenderem

oque éo TQC (..), eu acho até que o TQC foi feito pras chefias”’(FUNC.3);

“ele veio com forga total, tal como na época do CCQ, que foi goela abaixo mesmo” (FUNC.

1);
“ele veio escalonado, por etapa hierdrquica, descendo, descendo até a base”(FUNC. 5);

Com relagdo as posigdes dos entrevistados quanto a forma como ocorreu o
processo decisorio, sobressaem-se divergéncias entre aqueles mais qualificados (os auditores e
representantes da direcdo) e os funcionarios administrativos. Em geral, os auditores e
representantes da diregdo, ainda que paregam reconhecer a forma hierarquica e centralizada
com que ocorreu o processo decisorio, entendem que a decisdo tinha que, necessariamente,
partir do ‘topo’ da empresa para que os funcionarios aceitassem o programa.

O coordenador do programa procurou justificar a caracteriza¢dao do Escritorio da
Qualidade (EQ) como uma unidade departamental, alegando que o revestimento de uma
estrutura de poder era, na sua concep¢do, a unica forma de obter o reconhecimento do TQC,
pelos funcionarios, como um programa da empresa. Neste sentido, um dos auditores mais

novos na fungdo, demonstrou compartilhar da forma como a decisdo foi tomada, ou seja, ‘de
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cima para baixo’, tal como o identificado em outros estudo empiricos (Guimardes, 1995;

Antunes, 1994). Em tom de naturalidade, o auditor declarou que:

“eu vejo que o TQC, obrigatoriamente, ele teria que vir de cima para baixo, porque mais do
que tudo é obrigado a existir o comprometimento das pessoas, porque tu ndo consegue obter

qualidade se ndo houver 100% de comprometimento” (FUNC. 5);

Como justificativa, o funcionario entende que o inicio das mudangas deve partir da
alta diregdo e das diretorias, onde ‘o exemplo deve vir de cima’ para que os demais
funcionérios possam envolver-se na implantagdo do programa. Tal entendimento, vai ao
encontro do identificado no estudo de Roesch e Antunes (1995), onde a forma de implantagao
do TQC foi via “fop- down”, através da lideranga, com o objetivo de prover um
gerenciamento participativo. No entanto, tal como no referido estudo, a participagdo que ¢
divulgada, consiste em um mecanismo de controle dissimulado, visto que as principais decisdes
e metas, inclusive, sao definidas no alto escaldo da empresa, de forma centralizada, sem que
haja alteragdes na estrutura de poder da empresa.

No entanto, destaca-se que o DPAI, e especificamente os auditores, ocupam uma
posigdo bastante peculiar frente aos demais departamentos, uma vez que o trabalho de
auditoria interna que desenvolvem junto as agéncias regionais os coloca em estreita relagio
com o presidente da empresa. Além do que, quase a totalidade dos representantes da diregio e
auditores, com exceg¢do de apenas um (01) auditor, ja exerceu o papel de coordenador de
CCQ, na época da gestdo participativa, ou de facilitador da qualidade na fase inicial da
introdugao do TQC.

Com relag@o as motivagdes para a implantagao do programa, os entrevistados, em
sua maioria, reconhecem que ela ndo foi homogénea, e tdo pouco espontdnea, porém suas
justificativas apresentam divergéncias. Dentre os funcionarios administrativos, torna-se mais
evidente o fato de que as resisténcias ao programa sdo uma rea¢do dos demais escaloes e
funcionarios da empresa a forma como foi tomada a decisdo de implantagao do programa, na
medida em que prevalece uma interpretagdo politica desta decisao. Ha um entendimento de
que “ndo foi feita uma programagdo prévia de que viria um plano de qualidade, o que o

pessoal achava de trabalhar com o TQC (...). Foi um pacote que veio fechado, se abriu aqui

e tentou-se implantar”(FUNC.2).
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Dentre os auditores, ha aqueles que percebem as resisténcias como sindnimo de
‘incapacidade’, ‘conformismo’ e ‘medo’, dos demais funcionarios em assimilar novos
conhecimentos. Tal como no estudo de M.E. Lima (1996), observou-se que os profissionais
que ocupam cargos mais altos sdo também aqueles que apresentam maior identifica¢do com o
TQC, dispondo-se as adaptagOes necessarias. O seguinte depoimento, deixa revelar o

sentimento de superioridade expresso por um dos auditores:

“a nivel de auditoria, o pessoal ja tem a cabe¢a mais aberta, ja assimila bem a coisa e quer
aplicar, e em outros escaldes da empresa o corpo gerencial e funcional tem uma certa

restri¢do porque td muito no operacional ainda” (FUNC. 4)

No que se refere a implantagdo, em se tratando de um departamento com
caracteristicas peculiares como o DPAI", os entrevistados, em sua maioria, declararam que
tiveram amplo acesso a cursos, treinamentos, seminarios e palestras sobre o TQC, contudo,
alegaram desconhecer se este tratamento foi estendido a todos os funcionarios da empresa.
Apenas um dos entrevistados, dos mais novatos no departamento, e que a época da
implantagdao do programa atuava na area rural em uma agéncia regional, considerou a
divulgagdo do programa como ‘fraquissima’, visto que houve pouco acesso a informagoes
mais aprofundadas acerca do TQC.

Hé4 um reconhecimento geral entre os entrevistados, de que a implantagdao, no
inicio, foi bastante entusiastica, com atengdo aos itens de controle que foram definidos,
elaborag@ao de relatorios de verificagdo e dos graficos de acompanhamento do programa 5S. |
Entretanto, efetivamente, os entrevistados demonstraram-se frustrados com o estagio atual de |
implantagao do programa na empresa, considerando que o mesmo foi implantado parcialmente, |

e que por isso, passa por uma fase de ‘banho-maria’:

“a fase inicial foi muito produtiva, mas depois nos estagios do 58, foram desenvolvidos

apenas até o terceiro, e dai parou ndo se viu mais nada... "(FUNC. 4);

" Um dos auditores definiu o DPAI como “um brago do presidente”, pois realizam seu trabalho sempre
sintonizados com a presidéncia da empresa, muitas vezes atuando como assessores em determinados assuntos, o
que lhes permite acesso a informagdes estratégicas. Tais condigdes proporcionam uma certa liberdade na forma
de conduzir seus trabalhos, além do facil acesso a cursos de atualizagdo, recursos tecnologicos ¢ materiais.

e



“quando se fala do TQC, a gente pensa que foi implantado o 55? Ndo. Foram implantados

28, que era a parte da limpeza, de se desfazer daquilo que ndo era util, que estavam
7 p q f 1

guardadas e ndo serviam pra nada, essa parte foi feita, mas aquela parte que tratava dos

empregados, da saude, do trabalho, essas partes ndo foram feitas” (FUNC. 2);

Pelas declaragdes que manifestaram, direta e indiretamente, observa-se que a
posi¢do dos funcionarios relaciona-se a necessidade que tém de um gerenciamento de
qualidade comprometido com a melhoria da qualidade de vida no trabalho, de forma efetiva.
Ainda que um dos representantes da direg@o tenha declarado que os funcionarios da CELESC,
frente as condigdes de trabalho de outras empresas, gozam de uma relativa qualidade de vida,
visto que tém suas necessidades basicas atendidas, constata-se que ha uma distancia muito
grande entre o discurso e a pratica do que seria o bem-estar das pessoas no trabalho, no que se
associa ao identificado no estudo de Albuquerque e Franga (1998), onde ha incoeréncia entre
os enfoques da qualidade.

Sobre o estagio atual do programa, o coordenador do TQC justifica que, com a
retomada do planejamento estratégico, em 1997, foram definidas as diretrizes da empresa,
onde “as areas ‘criticas’ passaram a ser aqueles processos que afetam os resultados da
empresa’. Tais processos, de acordo com o coordenador, concentram-se nas areas
operacionais, ou seja, nas agéncias regionais da CELESC, onde ha uma implantagio mais
efetiva das técnicas e ferramentas do TQC. A énfase do programa na aplicagio dos métodos e
técnicas nas areas operacionais, revela os objetivos da tecnologia em tornar a empresa mais
competitiva no mercado, através da ampliagdo do controle sobre a produgdo e os
trabalhadores, conforme expoem Neves (1994) e Guimaraes (1995).

Pelo relato abaixo, percebe-se as motivagdes que influenciaram a implantagdo

nestas areas:

“areas que estdo expostas ao publico tem maior necessidade de apresentar resultados, pois
sdo dreas que perceberam a possibilidade de, neste processo de mudangas, serem

extintas'(DIR.1)

O relato de um dos funcionarios, que trabalhava em uma agéncia regional antes de

ir para o DPAI, confirma a existéncia de uma implantagdo mais efetiva do TQC, fora da

Administragao Central:




“la no interior o TOC é mais conhecido, o pessoal da um valor tremendo ao TOC (...), aqui,

um programa que jd estd implantado ha trés anos, ndo existe quase nada em lugar

algum”(FUNC. 3)

Observa-se que essa implantagao mais efetiva, deriva do trabalho mais intenso que
o EQ realiza junto as agéncias regionais, através da promogao de seminarios de energizagio,
cursos e treinamentos, uma vez que estas sdo as areas que impactam mais diretamente nos
resultados operacionais da empresa. Nestas atividades, conforme declaragdes do coordenador
do programa, ha um incentivo ao que denomina de uma ‘competi¢do saudavel’ entre as
agéncias regionais, onde aquelas que alcangam maiores resultados sdo convidadas a apresentar
seus trabalhos em outras regionais, participar de seminarios, dentre outras formas de evidenciar
os resultados positivos alcangados com o TQC.

Através da pesquisa documental, constatou-se que as atividades do TQC,
frequentemente, sdo registradas nos jornais e informativos internos, com matérias que
tendenciam a supervalorizagdo do programa, nas agéncias regionais. Pelo depoimento de um
dos facilitadores de qualidade da agéncia regional de Concordia, eleita pelo TQC como a
agéncia-referéncia da CELESC em todo o estado, e confronto com outras informagdes,
observou-se que o fato de estarem mais distantes do centro politico das decisdes, também ¢ um
fator que contribui para que haja uma percepgao diferenciada do programa, nestas agéncias.

Por sua vez, o coordenador do TQC, aponta que as dificuldades para a
implantagdo do TQC na Administragdo Central derivam da intensa rotatividade dos
facilitadores, que sdo aquelas pessoas que fazem a ponte entre os departamentos e o Escritorio
da Qualidade (EQ), uma vez que estes sdo indicados pelos chefes dos departamentos, sem que
haja um compromisso em desenvolver o programa. No DPAI, embora os trabalhadores
reforcem manifestagdes de apoio as idéias propagadas pelo TQC, seus relatos apontam que
nao ha uma utilizagdo efetiva de suas técnicas e ferramentas no dia-a-dia. A implantagio

resume-se entdo, ao acompanhamento dos itens de controle e graficos do programa 5SS,

devidamente atualizados e afixados na entrada do departamento.
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4.1.2 Analise comparativa das condi¢des socio-organizacionais antes e depois do TQC

A analise das transformagdes ocorridas na organizagdo do trabalho, na perspectiva
dos funcionarios e representantes da diregao, articulou-se em torno de alteragdes na condi¢oes
socio-organizacionais. De acordo com o coordenador do TQC, o programa proporcionou uma
fonte de oportunidades ‘irreversiveis’, visto que com a implantagdo do programa 5S as pessoas
se tornaram mais ‘criticas’ e ‘criativas’, pois ao questionarem a qualidade do ambiente de
trabalho, passaram também a exigir mais espago para alterar a qualidade do trabalho que
desenvolvem.

Nota-se que este entendimento, vai ao encontro do identificado no estudo de
Roesch e Antunes (1995), onde os funcionarios tendem a buscar formas de agradar a geréncia,
adotando novas posturas frente ao trabalho que desenvolvem. Entretanto, tal entendimento
distancia-se da perspectiva de Marcuse (1974), em que a verdadeira consciéncia deriva da
necessidade de modificar o seu estilo de vida, de negar o positivo, e recusar o que ¢
determinado. A ideologia integracionista da tecnologia, esmaece as conotagdes criticas, pois
entende-se que a criticidade esta no reconhecimento do que ¢ articulado e do que se esta sendo
impedido de realizar.

No entanto, no que se refere as alteragdes promovidas pelo programa 5SS, a
maioria dos funcionarios ndo compartilha da avaliagdo do coordenador, uma vez que além de o
programa ter sido desenvolvido parcialmente, as condigdes de trabalho na CELESC, na
Administragao Central, ja eram consideradas muito boas pelos funcionarios, seja na dimensao e
distribui¢do do espago fisico, como na disponibilidade de recursos tecnologicos e materiais.
Embora reconhegam que ndo houve mudanga na organizagdo e conteido do trabalho, os
seguintes relatos sugerem que os trabalhadores do DPAI, mostram-se satisfeitos, ou pelo

menos, percebem como ideais as condi¢des de trabalho que lhes sdo oferecidas:

“as condigdes de trabalho sdo excelentes, sempre foram, ninguém tem condi¢oes de reclamar

da empresa, quem reclamar ta te contando historia” (FUNC. 3),

“Olha, o nosso ambiente de trabalho foi ‘maquiado’ num bom sentido(...), o TOC motivou

que a gente usasse flores, entdo a gente tem as nossas flores aqui, que a gente gosta

muito”(FUNC.6);




“antes do TQC a CELESC ja tinha condigdes de trabalho muito boas, de boas pra otimas(...),

entdo pra nos ndo houve diferen¢a nenhuma” (FUNC. 4);

Considerando-se que na Administragdo Central estabelecem-se as grandes
diretrizes da empresa, com a centralizagao das atividades de planejamento e coordenagio, ha
diferengas em suas condigdes de trabalho daquelas apresentadas na agéncias regionais. Um dos
entrevistados, mais antigos do grupo de auditores, observou que o TQC promoveu alteragdes

substanciais na parte fisica das agéncias regionais:

“tinha agéncias que o prédio tava ruim, os moveis tavam ruim, e o pessoal se conscientizou,
se mobilizou, eles proprios fizeram reforma e melhoraram o ambiente deixando ele

bonitinho” (FUNC. 6/ 27 anos de empresa).

Uma outra mudanga apontada pelo coordenador do programa, ocorreu através do
gerenciamento da rotina, onde o levantamento das rotinas de cada processo desencadeou uma
tomada de consciéncia na empresa sobre a importancia de se trabalhar com parametros de

qualidade:

“as pessoas perceberam que faziam muito mais do que imaginavam, e com a racionalizagdo
das rotinas se expds que muita coisa poderia ser mudada, e entdo se melhorou estas

rotinas”'(DIR.1);

Neste processo, o coordenador procurou justificar a ocorréncia de focos de
resisténcia ndo como uma reagdo das pessoas contra o TQC, mas sim contra as mudangas que
o programa promove. Todavia, os trabalhadores ndo compartilham deste argumento,
justificando que o TQC ndo promoveu mudangas significativas em suas rotinas de trabalho,
uma vez que ja trabalhavam preocupados com a questdo da qualidade, porém de uma forma

menos ordenada e direcionada do que propde a metodologia do TQC:

“0 que mudou com o TQC é que agora a gente direciona a qualidade pelos itens de controle,

entdo a gente determina o que e quanto quer de qualidade”(FUNC. 5);
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Quanto as alteragdes promovidas pelo TQC, os entrevistados citaram atividades
que antes ocorriam de forma aleatoria e descontinua, ocasionando problemas na coordenacio e
controle das atividades. Dentre as mudangas ocorridas, destacam-se a padronizagio dos
processos com a realizagdo do fluxo das rotinas, organizagdo dos arquivos por indice,
informatizagdo dos processos e aumento do controle da quantidade de material utilizado. Pelas
mudanga promovidas, constatou-se que o TQC promoveu um aumento da padronizagio e
racionalizagdo dos processos de trabalho, sem que alterasse a qualidade da natureza do
trabalho.

Tais aspectos, retomam o questionamento das possibilidades reais de rompimento
com o modelo tradicional de organizagdo do trabalho e produgdo, uma vez que se instituem
novas formas de previsdao e controle (Fleury; Vargas, 1983; Neves, 1994; Humphrey, 1994
Silva, E.B., 1993).

De acordo com o chefe do departamento, ocorreram profundas mudangas no
controle do processo de trabalho, visto que antes do TQC os relatério da auditoria eram
enviados para a presidéncia tal como eram elaborados pelos auditores, sem que houvesse um
controle de qualidade mais efetivo. Atualmente, os relatorios de auditoria ndo passam adiante,
sendo, apos a analise final do chefe do departamento, o que na sua opinido proporcionou uma
maior espago para questionamentos, discussdo e troca de idéias, contribuindo para a melhoria
da qualidade do trabalho.

Os entrevistados, em sua maioria, concordam que o TQC promoveu um maior
espago para a ‘conscientizagdo’ das pessoas em discutir e raciocinar com nogdes voltadas para
a qualidade exigida pelo mercado, através da disseminagdo dos conceitos de cliente interno e
externo. Os seguintes relatos exprimem manifestagdes de introje¢ao da racionalidade impingida

pelo TQC:
“aqui na empresa cada um faz o seu trabalho e acabou, ndo se ta nem ai pra quem é que vai
receber o nosso trabalho, o que é que fizeram com ele(...) eu acho que precisava ter mais

cooperagdo, uma cobranga maior entre cada um dos funciondrios” (FUNC. 3);

“hoje a comunicagdo é imperativa com a qualidade, a pessoa tem que dizer onde é que ta

errado, onde ndo 4, onde é que aperta o sapato, e essa faceta, a qualidade do TQOC ¢

excelente’(FUNC. 5)
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Nestes termos, constatou-se que a promogdo de alteragdes topicas nas condigoes
socio-organizacionais do DPAI ndo se concretizou em mudangas qualitativas nas formas de
organizagao e execucao do trabalho. Entretanto, certificou-se as investidas sobre os aspectos
sociais do trabalho, objetivando a potencializagdo das capacidades intelectuais dos

trabalhadores, a servigo da produtividade empresarial ( Pinto, 1994; Frigotto, 1994).

4.1.3 Interpretacio pessoal sobre Criatividade e Qualidade

A anélise das categorias criatividade e qualidade, pelos representantes da direcao e
trabalhadores, teve como eixo articulador as suas percepgdes acerca da manifestagio do
potencial criativo face as atuais exigéncias do mercado de trabalho. Considerando o tempo
médio dos funcionarios da CELESC, em torno de 20 anos, e as condigdes de trabalho que a
empresa oferece, com destaque para a estabilidade no emprego, face a onda de desemprego
mundial, os entrevistados demonstraram dificuldade em transcender as suas interpretagdes para
além do contexto imediato do trabalho.

A maioria dos entrevistados compartilha da interpretagao de que a criatividade ¢
um potencial predisposto em todas as pessoas, e que resulta da busca por uma solugao
adequada as suas necessidades. No entanto, ha um entendimento generalizado de que a
manifestacdo desse potencial ndo prescinde condigdes favoraveis a sua expressao. Pelas suas
interpretagdes, sobressaem as concepgdes sustentadas por Dorin (1978) e Amabile (apud
Staw, 1990), onde a criatividade ndo se restringe a um perfil personalizado de individuo, mas
constitui-se em uma faculdade criativa existente em todos os individuos. No que se refere as
possibilidades de manifestacdo desse potencial, constatou-se o predominio da tese defendida
por Amabile, onde a criatividade resulta da combinagdo de elementos ambientais e pessoais,
que condicionam a manifestagdo do potencial criativo.

No que se refere aos fatores impulsionadores da criatividade na CELESC, os
representantes da dire¢do consideraram que a influéncia da privatizagdo e a abertura a
competitividade internacional foram fatores determinantes para que a empresa investisse na

criagio de um ambiente favoravel a criatividade de seus funcionarios, como se percebe nos

seguintes relatos:
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“a empresa esta sendo obrigada a dar vazdo a essa criatividade, porque ou nos assumimos o

mercado ou eles (competidores internacionais) assumem o nosso” (DIR.1/ Coord. do TQC);

“a criatividade ndo é algo que se tem e se usa, ela é um processo que tem que ser percorrido,
por isso toda a exigéncia que esta se fazendo é pra necessidade da mudanga, que é um

estimulo forte pro desenvolvimento desse processo”(DIR. 2/ Agente de treinamento do TQC)

Pelas motivagdes apresentadas para as mudangas na organizagao, logo sobressai o
predominio da racionalidade instrumental que orienta o mercado, onde o uso da criatividade
apresenta-se como recurso determinante da sobrevivéncia empresarial, tal como defendem
Evans; Russel (1989); Kao (1997); Alencar (1996); Vergara, Carpilovsky (1998); Aktouf
(1996).

A maioria dos trabalhadores compartilha da opinido dos representantes da diregao,
quando consideram que as exigéncias do mercado de trabalho e da atual realidade em que
vivem, com destaque para a iminéncia da privatizagdo, tornaram a questdo da criatividade e
qualidade um imperativo na empresa, onde se observa a referéncia a termos associados com

modismos literarios, tal como se depreende no seguinte relato:

“eu acho que a criatividade estda relacionada com a tdo falada inteligéncia emocional, onde
pra enfrentar os desafios de hoje, as pessoas tem que liberar, tem que ousar, tem que agir,
ndo adianta ser inteligente e ficar ali no canto, tem que ser mais ousado, mostrar a sua
qualidade pra garantir o seu espago, sendo fica para tras mesmo”(FUNC.1, secretaria do

departamento),

Com relagdo a manifestagdo da criatividade na empresa, na perspectiva dos
representantes da diregdo, parte-se do pressuposto de que em decorréncia do modelo
burocratico que molda a empresa, ndo se ‘sentia’ a necessidade de urgéncia que o ambiente
organizacional demanda, e por isso, a capacidade criativa dos funcionarios restringia-se a
conformidade e ao habito. No entanto, observou-se que ha divergéncias de percepgao entre os
entrevistados, no que se refere as suas interpretagdes da criatividade. Entre os representantes
da diregdo, prevalece a visdo de que a criatividade ¢ um potencial existente em todas as

pessoas, mas que demanda a combinagdo de determinadas elementos para que esse potencial

possa dar resultados, tal como se depreende no relato abaixo:
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“a criatividade esta muito associada ao modelo de vida que a gente tem, aos
condicionamentos que a gente tem ao longo da vida (...), na minha concepgdo, todos temos
um potencial criativo, e a partir dai, a forma de vida, a tua trajetoria, vai condicionando
muito a desenvolver de forma mais facil, mais tranqiiila esse potencial, assim como se deixa

ele ser tolhido pelas conveniéncias...exatamente como o que aconteceu aqui na

CELESC”(DIR. 2)

Pelo que se apresenta, ha um entendimento de que os funcionarios deixaram-se
acomodar a uma estrutura que lhes exigia um minimo de criatividade e qualidade no trabalho,
pois ndo havia estimulos para que pudessem manifestar seu potencial. Tal interpretagao,
associa-se a perspectiva de Amabile (apud Staw, 1990), em que a criatividade ¢ entendida
como um ato social mutavel, e portanto, sujeito a influéncias ambientais e pessoais em que as
estruturas organizacionais e as pressoes externas podem incentivar ou inibir respostas criativas.

Ja para a maioria dos entrevistados, prevalece a interpretagao de que a criatividade
depende da criagdo de um ambiente favoravel que facilite a expressao de suas capacidades. Em
suas percepgdes, o potencial criativo que possuem € bloqueado pelas condigdes estruturais e
culturais presentes na empresa, de forma que a comodidade e a inércia das pessoas no trabalho

¢ tida como uma conseqiiéncia do contexto em que estdo inseridos, tal como se observa nos

depoimentos abaixo:

“quando tu ndo podes colocar pra fora o que tu pensas, as tuas idéias, isso vai bitolando as
pessoas, e se tu tens liberdade de colocar pra fora, expor, mesmo que elas ndo sejam aceitas,

isso incentiva, porque quanto mais fu crias, mais vontade tu tens de fazer alguma

coisa”’(FUNC. 2);

“olha eu acho que a criatividade depende do ambiente que tu trabalha. Tem ambiente que tu
quer crescer e ndo consegue, tu quer expor as idéias e sabe o que eles (0s mais antigos na
fungdo) dizem: ‘o cara chegou aqui ontem, ja ta botando idéias’(...) entdo as vezes a lua

idéia é até valida, mas como eles ja estdo aqui ha 15 anos, ¢ isso que vale "(FUNC. 3);

“aqui todo mundo trabalha ha 15, 20 anos fazendo a coisa do mesmo jeilo, entdo esse

pessoal ta acomodado demais, criatividade zero.”’(FUNC.4),
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Os entrevistados, em sua maioria, reconhecem que TQC nao removeu os entraves

e limitagOes existentes na empresa que os impede de manifestar seu potencial criativo no
trabalho, admitindo que determinadas areas, inclusive o DPAI, gozam de incentivos e
o 16 s 5 5 i " 5 on
condigdes ~ mais favoraveis que outras. No entanto, um dos representantes da dire¢dao foi

enfatico ao afirmar que:

“eu vejo que o maior entrave a criatividade é a acomodagdo que a maioria dos empregados
vivem ainda, ndo so no trabalho, mas na vida em geral, é tu ndo quereres pagar o prego que

a criagdo exige'(DIR. 2)

Por tal depoimento, embora a entrevistada ja tenha revelado um entendimento de
que a criatividade estd condicionada a presenga de condigdes e estimulos determinados,
resgata-se o modelo de Campbell (apud Staw, 1990), onde a criatividade ¢, fundamentalmente,
resultado de tentativas suadas e trabalho duro.

Dentre os trabalhadores mais qualificados, os auditores, constatou-se que ha uma
percepgao que diverge dos demais, pois entendem que através da posi¢do que ocupam e da
natureza do trabalho que executam, detém as condigOes necessarias para manifestarem seu

potencial criativo.

“a partir do momento que é dado uma abertura, que tu tens didalogo a nivel gerencial, a tua
criatividade ganha espago, porque o auditor atua sempre a nivel decisorio gerencial e
diretivo, entdo pra nos fica facil ser criativo (...), eu gosto de criar pontos de auditoria novos,
que ¢é pra um vrelatorio ndo sair igual ao outro, entdo ai a minha criatividade

entra”(FUNC.4);

“0 nosso trabalho é um trabalho desafiador, porque além do conhecimento teorico tu tem
que ter vivéncia pratica e muita criatividade no desenvolvimento, na percep¢do da condugao

. ’ . . . 7 . B ’ 8 5
da coisa que ta sendo conduzida na inconformidade'’, e a criatividade pra daquilo ali tu

1% Tais condigoes, aliadas a instituigdo de determinadas contrapartidas, simbolicas ¢ materiais, sdo a0 mesmo
tempo, reconhecidas e justificadas como recompensas para aquelas dreas que apresentam maiores resultados,
como parte da estratégia do TQC em disseminar o programa através da estabelecimento de areas-referéncia na
questdo da qualidade.

' Pela natureza especializada do trabalho de auditoria, a ‘inconformidade’ refere-se a ndo-conformidade com
as normas e regulamentos da empresa.




achar uma solugdo e emitir um relatorio que faga a pessoa entender exatamente o que vai ser

feito”(FUNC. 5);

“a criatividade pra nos sempre foi livre, pelo menos aqui na auditoria, sempre foi livre pra tu
criar, tu aumentar os horizontes de trabalho, tu ter uma expectativa de melhoria de uma

condi¢do”(DIR. 3);

Em suas interpretagdes acerca da criatividade, evidencia-se a conformagao de suas
perspectivas ao atendimento da racionalidade burocratica determinada pela empresa, sem que
haja um questionamento do qudo restritas se tornam as suas possibilidades. Conforme expoe
Marcuse (1974), ainda que haja uma identificagdo imediata dos trabalhadores com as politicas
da empresa, a logica operativa do capital continua a impor um produto pré -elaborado, uma
vez que tem conteudo e fung@o social determinadas.

Todavia, dentre os entrevistados, apenas um dos auditores, dos mais antigos na
empresa, reconheceu que apesar das condigdes de trabalho serem as melhores, a propria

natureza do trabalho, é um fator que restringe o potencial criativo dos funcionarios da

CELESC, no que declara:

“olha as coisas aqui ja sdo normatizadas, ta tudo regulamentado, entdo falta espago pra

criatividade, é uma queixa geral na CELESC”(FUNC. 6/ 27 anos de empresa);

Associa-se tal depoimento as proprias limitagdes de uma organizagao burocratica a
manifestagdo da criatividade de seus funcionarios, uma vez que se assenta na formalizagao,
normatizagdo, padronizag@o, exigéncia de disciplina e conformismo total as normas
estabelecidas, conforme apresentam Pereira e Motta (1986).

A partir destas consideragdes acerca da criatividade, a interpretagao da qualidade,
pelos entrevistados, manteve-se em paralelo a perspectiva da qualidade difundida pelo TQC,
onde predomina a racionalidade centrada nos interesses econdmicos do mercado, e portanto,
restrita a percepgdo de valores e necessidades alheias ao individuo. Tanto entre os
representantes da direcdo, quanto entre os trabalhadores, houve o reporte aos conceitos e
ferramentas disseminadas em treinamentos, seminarios e cursos promovidos pelo TQC,

evidenciando um esforgo de reprodugdo do seu discurso modernizante. Em esséncia, a

qualidade € interpretada como:




“é um método para chegar a resultados, e a qualidade total é uma grande salada de frutas,

onde estdo abrigadas varias praticas que deram resultados” (DIR. 1);

“qualidade eu acho que é chegar a um ponto dtimo, de organizagdo, de limpeza, saude...e

que venha a atender o aspecto de qualidade que é esperado” (FUNC. 0);,

“é fazer bem-feito, tudo o que vocé faz, seja na familia, no campo profissional, afetivo, e

principalmente dentro da empresa, tem que ter qualidade” (FUNC .4)

Seguindo a perspectiva da qualidade, um dos representantes da diregao,
responsavel pela condugdo de treinamentos e atividades relacionadas a questao humana no
trabalho, reconhece que ha dificuldade de interpretar a qualidade no sentido total que o TQC
propde, em razao da falta de qualidade na vida das pessoas. Entretanto, pondera que face ao
contexto macro do mercado de trabalho, os empregados da CELESC tém atendidas as suas
necessidades basicas, o que lhes coloca em posi¢do ‘privilegiada’ ao restante da classe
trabalhadora.

Por tais aspectos, os representantes da diregdo consideram que o TQC despertou a
consciéncia das pessoas sobre a necessidade de rever os padrdes de qualidade, reconhecer suas
limitagGes, e admitir que ndo se estd com um desempenho de qualidade correspondente ao que
se esta exigindo. Nos relatos a seguir, percebe-se a influéncia do TQC quanto ao

direcionamento da criatividade:

“O mecanismo da criatividade gera uma criatividade porque ela conduz, a partir do
momento que tu retine uma técnica, e que através da técnica tu vais induzir a criatividade, tu
direciona, porque tu vais criar um item de controle que vai te mositrar onde é que tem de ser

melhorado”(FUNC.S);

“Iu penso que a criatividade bem direcionada, ela so vai agilizar processos, fazer com que a
gente chegue a solugdes, porque uma idéia bem recebida, uma idéia criativa que vem a
facilitar o trabalho do dia-a-dia das pessoas, so tem a lucrar desde a propria pessoa, porque

¢ uma coisa muito gostosa saber que uma idéia tua foi aceita, foi implantada, que esta dando

certo e é lucro para os dois lados”(FUNC. 1),




O entendimento da criatividade, de uma criatividade determinada e presumida,
coaduna-se com a énfase dada na abordagem gerencial, onde o valor de uma idéia, condiciona-
se ao atendimento das necessidades incessantes do mercado. No entanto, tal interpretagio
distancia-se do entendimento que fundamenta este trabalho, onde a criatividade ndo se resume
aos interesses e necessidades induzidos pelo mercado, ndo manifestos, portanto, de uma
evolugdo e maturidade humanas, conforme entendem Marcuse (1974) e Meneghetti (1996)

Um dos representantes da diregdo avaliou o TQC como o estimulo central que
faltava para que os funcionarios despertassem pra nova realidade que se impde a CELESC,

passando a direcionar seu potencial criativo para prover resultados a empresa. Em sua opinido:

“o TQC é como uma chama: se vocé deixar apagar, apenas alguns vao fazer e a maioria ndo
vai fazer nada (...), e vocé tendo alguém batendo com uma varinha ali certo, o programa

lende a se manter e atender os objetivos crescentes, porque vocé consegue sensibilizar as

pessoas” (DIR.3)

Na avaliagdo do coordenador do programa, a introdugdao do TQC ja trouxe
resultados bastante positivos para a empresa, proporcionado pelo aumento no nivel de
criatividade das solugGes apresentadas pelos funcionarios. Ele tenta justificar a manifestagao da
criatividade, alegando que “o TQC oferece uma metodologia flexivel que trabalha as
circunsidancias, permitindo uma padronizagdo do procedimento sem delimita-lo, e
principalmente esta todo baseado nas pessoas, e é ai que a criatividade solta...” .

Em sua opinido, a abertura dos canais de comunicagio, através de chamadas nos
informativos internos e da promogdo de concursos, favoreceu o recebimento de idéias e
propostas excelentes, mas que a empresa ainda ndo teve condigdes de implantar.

No entanto, através das entrevistas e da pesquisa documental, em informativos
internos da empresa, constatou-se que as atividades promovidas pelo TQC, estio sempre
amparadas pela oferta de contrapartidas, de natureza simbolica e material, como a instituigao
de selos diferenciados, troféus, participagdo em eventos e cursos. Destaca-se ainda que a
realizagdo de determinadas atividades, como treinamentos, cursos, € seminarios, sao realizados
sempre em hotéis 05 estrelas do Estado, o que na percep¢do do funcionarios, representa
valorizag@o que a empresa tem para com o funcionario

Embora tais atividades sejam reconhecidas como ‘extremamente validas’ pela

maioria dos entrevistados, houve uma manifestagao latente de que ndao ha uma utilizagdao




efetiva das técnicas do TQC nos processos de trabalho, mas apenas da filosofia e idéias que
dissemina. Apenas um dos entrevistados manifestou, explicitamente, que nao houve uma

identificagdo pessoal com a metodologia do TQC, tal como se observa no seguinte relato:

“aquela ‘receitinha de bolo”do TQC nunca me agradou, se eu tenho uma situa¢do que tem
que ser melhorada, entdo eu trago um objetivo e busco alcanga-lo, mas ndo ¢ o TOC que
proporciona isso (...), eu nunca fiz qualidade nos moldes do TQC, aquilo la de ficar
preenchendo papelzinho, itens de controle, fazendo “graficozinhos”, ndo me cativa ficar

Jfazendo aquele tipo de controle”(FUNC.2)

4.1.4 Aspectos culturais e educacionais relacionados com a Criatividade e Qualidade

A analise de alguns aspectos relacionados com a cultura organizacional da
empresa, apresenta-se como questdo substancial para a compreensio da questio da
criatividade e qualidade na CELESC. Em seus depoimentos, tanto os representantes da dire¢io
como os trabalhadores reportavam-se, direta e indiretamente, as caracteristicas culturais da
empresa, para justificar suas interpretagdes.

Um dos aspectos da cultura organizacional bastante destacado, pelos
representantes da diregdo, e em menor proporgao, pelos trabalhadores, consiste na influéncia
das diversas culturas regionais do estado de Santa Catarina, de onde sido oriundos grande parte
dos funcionarios da CELESC. Além disso, foi destacado o fato de a CELESC ser uma
empresa derivada da uma série de incorporagdes de pequenas empresas privadas, com culturas
empresariais diferenciadas, o que aliado a descentralizagdao das unidades em agéncias regionais,
favorece a fragmentagdo da cultura organizacional da empresa como um todo.

Por tais condigdes, os entrevistados consideraram como um ponto critico a
existéncia de diversas sub-culturas dentro da empresa, visto que ha divergéncias de interesses,
valores e crengas, entre os grupos, dificultando qualquer tentativa de uma mudanga cultural,

conforme interpretagdes abaixo:

"a cultura da empresa é muito forte, burocratica, enraizada, as pessoas sempre fazem tudo

do mesmo jeito, e ndo demonstram qualquer motivagdo para mudar, criar algo novo"(DIR.3)
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“nos somos um grande numero de pessoas, com formagdes diferentes, com culturas
diferentes, idéias diferentes, nos temos uma idade média avan¢ada do funciondario (20 anos),
entdo é um pessoal menos capaz de alterar as idéias, o raciocinio dele, ¢ onde se torna

dificil de ser moldado por uma outra realidade”(FUNC. 5/ auditor/ 18 anos de empresa);

A presenga de sub-culturas dentro da empresa, de acordo com o coordenador do
TQC, ¢ facilmente percebida entre as diversas agéncias regionais € a Administragao Central.
Na sua opinido, a cultura organizacional da Administragao Central apresenta caracteristicas
mais burocraticas e fechadas do que as agéncias regionais, que tém culturas mais abertas as
inovagdes e maior disposi¢do para as mudangas, e por isso tém alcangado desempenhos
bastante superiores aos da Administragdo Central, segundo os itens de controle do TQC.

A ingeréncia politica no comando da empresa € considerado pelos entrevistados,
como um dos maiores agravantes para a acomodagdo e resisténcia dos funcionarios a
melhorias nos padrdes de qualidade e produtividade. Ha um entendimento de que as
intervengdes sdo fruto de interesses politico-partidarios do alto escaldo da empresa, o que
interfere nas diretrizes da empresa e ocasiona um descrédito as iniciativas gerenciais. Além
disso, ha uma alta rotatividade nos niveis gerenciais, ocasionada pela troca de poder, de forma
que do ano de 1994, quando o programa foi formalmente introduzido, até o ano de 1998,
passaram quatro presidentes no comando da empresa, o que promove uma descontinuidade de
projetos e atividades.

Com relag@o a interferéncia do fator politico na gestdao da empresa, os seguintes
relatos deixam revelar o encaminhamento das ag¢des, em que predominam os interesses
pessoais, em detrimento dos objetivos organizacionais, conforme o identificado no estudo de

Almeida (1996), realizado em uma empresa estatal:

"sdo pessoas que vém assim como para-quedistas na empresa, a pessoa hdo tem um vinculo e

tentam tocar de qualquer jeito"” (FUNC. 4);,

"vocé até faz um trabalho extremamente técnico, mas as vezes ele ¢é interpretado

politicamente e desconsidera tudo o que vocé desenvolveu, entdo as pessoas pensam que ndo

adianta vocé se empenhar e se esforgar pra dar o melhor de si” (FUNC.S)
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No que se refere as questdes educacionais, tanto os representantes da dire¢ao
quanto os trabalhadores chegaram a conclusdo de que a empresa, tradicionalmente, mantém
uma preocupagdo voltada para a capacitagdo e formagdo do seu corpo funcional. Por ser uma
empresa de um ramo extremamente técnico e especializado, a empresa mantém um amplo
centro de treinamento proprio para atender as demandas de cursos e treinamentos das diversas
areas.

Neste aspecto, os entrevistados ndo consideraram que o TQC tenha alterado os
padrdes educacionais relacionados com a formagio técnica. No entanto, os trabalhadores, em
sua maioria, declararam que o TQC promoveu uma mudanga qualitativa no conteudo dos
cursos e treinamentos ministrados na CELESC, considerando que a empresa investia
'pesadamente’ em treinamento técnico, e com a intervengdo do TQC houve uma intensificagao
em cursos e seminarios que trabalham os aspectos humanos do trabalho. O seguinte

depoimento revela o valor e dimensdo destas investidas, para o corpo funcional:

"uma das diretrizes do planejamento estratégico junto ao TOC, era a valorizagdo do corpo
Juncional, isso é a esséncia do TQC, é desenvolvimento, treinamento, mdo-de-obra do
material humano, voltado para o TQC, e isso foi um progresso, porque em 18 anos nos ndo

tinhamos visto a empresa trabalhando nestas diretrizes” (FUNC.5)

Embora reconhega que com a diretriz de "valorizagdo do corpo funcional" langada
pelo TQC, houve uma ampliagdo na diversidade de cursos e treinamentos oferecido na
empresa, um dos funcionarios declarou que o acesso a estes cursos ndo ¢ estendido a todas as
areas e a todos os funcionarios, uma vez que os grupos dominantes na empresa determinam

'politicamente’ a participagdo nas atividades promovidas:
"isso ndo chegou na base funcional, ficou num documento muito bonito. lu consegui porque
eu estou aqui na auditoria. Mas essa diretriz ficou restrita ao 5 andar, entre a diretoria ¢ a

presidéncia” (FUNC.5);

"aqui tem muito curso bom mas a empresa da pra alguns, a dedo, um vai fazer nos IUA,

outro em Sdo Paulo, Curitiba, mas sdo muito poucos, pra nos tinha que ter mais cursos"

(FUNC.3)




No que se refere a educagdo formal, alguns entrevistados demonstraram uma
espécie de frustragdo quanto ao incentivo e reconhecimento da empresa pelo seu crescimento
profissional. Em suas percepgdes, ainda que a empresa dé acesso e financie suas participagoes
em determinados cursos e treinamentos, 'dificilmente a aplicagdo desses novos
conhecimentos podem ser implantados aqui dentro” (FUNC.6).

Quanto a participag@o politica dos entrevistados, embora apenas dois nao sejam
sindicalizados, ha um reconhecimento geral de que nao ha um envolvimento efetivo nestas
questdes, em que justificam a 'falta de tempo', como motivo para manterem-se restritos as
informagdes contidas nos informativos do sindicato e do conselho. No entanto, o depoimento

de um dos entrevistados, deixa revelar certos aspectos desta posi¢ao passiva:

"existe uma série de diferengas entre quem trabalha aqui neste andar e quem trabalha nos
andares de baixo. Entdo o pessoal dos outros andares sdo mais atuantes, sao mais envolvidos
sindicalmente, e nos aqui em cima estamos muito expostos a quem esita no poder, a gente da
de cara com o presidente todo dia, entdo tem que ver bem em qué a gente vai se envolver"

(FUNC. 3).

4.1.5 Consideracoes finais

A analise do Departamento de Auditoria Interna (DPAI), propiciou um
entendimento, primeiro, das implicagdes do TQC sobre o significado da criatividade no ambito
do trabalho. O caso desperta interesse, devido sua caracterizagao como uma area-referéncia da
Administra¢@o Central, no que se refere a questido da qualidade, nos moldes do TQC.

Dentre os dois casos analisados, o DPAI € aquele que apresenta um grupo de
profissionais qualificados, com alto grau de escolaridade, e que desenvolve atividades na area-
meio da empresa. Por caracterizar-se como um departamento tipo s/aff da presidéncia, os
funcionarios gozam de posigao diferenciada entre os demais departamentos que compdem a
Administragao Central.

Dentre os representantes da direcdo e os funcionarios mais qualificados
(auditores), quase todos ja participaram da coordenagdo de atividades relacionadas com a

qualidade, de forma que ja possuem experiéncias com a introdugdo de inovagoes
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organizacionais deste tipo. A introdugdo do TQC ¢ entendida como uma inovagdo de padrao
internacional, capaz de promover a reestruturagdo e adaptagdo da empresa as exigéncias de
competitividade e qualidade do mercado energético.

Predominam como motiva¢des para a introdugdo do programa, as mudangas no
setor elétrico e a iminéncia da privatizagdo da empresa, onde torna-se premente a adogdo de
um novo modelo gerencial orientado para o mercado, em substitui¢do ao modelo burocratico
atual. Desta feita, os funcionarios e representantes da dire¢do, em geral, procuravam justificar
o processo decisorio centralizado que culminou na introdugao do TQC.

As transformagdes ocorridas com a implantagdo do programa, resultaram em
mudangas superficiais nas condigdes fisicas e ambientais do departamento, através das
atividades do programa 5S. No entanto, a implantagdo do programa nao se consolidou em
modificagdes significativas na organizagdo do trabalho, e tdo pouco promoveu alteragdes na

estrutura de poder da empresa.

4.2 Caso Il Agéncia Regional de Floriandpolis - Supervisio de Linhas de Transmissio

(SPLT)

Caracteristicas gerais

O caso II refere-se & Supervisdo de Linhas de Transmissao - SPLT, que faz parte
da Divisao de Operagdo e Manutengdo — DVOM, da Agéncia Regional de Florianopolis-
ARFLN, localizada no Bairro de Coqueiros, na Grande Florianopolis. A Agéncia Regional de
Florianopolis ¢ a maior agéncia da CELESC em todo o Estado, e conta com cerca de 600
funcionarios, distribuidos em diversos pontos de sua area de abrangéncia.

A DVOM funciona junto a uma subestagdo da CELESC, também localizada no
bairro de Coqueiros, em que atuam além da SPLT, a SPOM (Supervisao de Operagao e
Manutengdo e a SPMS (Supervisio de Manutengdo de Subestagdo e Usina). Em toda a
Divisdao trabalham 58 pessoas, dispostas nas trés supervisdes, responsaveis pelas instalagoes
que interligam as subestagdes, usinas e linhas de transmissdo na Grande Florianopolis. Em todo

o Estado de Santa Catarina existem oito divisdes deste tipo para atender as 16 agéncias
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regionais, o que denota o carater especializado da superviséo.

Na SPLT trabalham 12 pessoas, sendo 10 eletricistas e 2 técnicos, estes ultimos
ocupando, respectivamente, as fungdes de supervisor e auxiliar administrativo da Supervisao.
A época da coleta de dados, trés (03) eletricistas, recém-admitidos, estavam em treinamento na
agéncia regional de Joinville, e um eletricista estava em férias, e portanto, nao participaram da
pesquisa.

A selegao da SPLT justifica-se em razdo desta supervisdo ser a que tem o
programa implantado ha mais tempo na ARFLN, além de se destacar como uma area de
referéncia do TQC. Nesta supervisdo, apos a realizagdo da etapa descritiva, relativa a
sondagem preliminar, foram entrevistados seis (06) trabalhadores, e trés (03) representantes
da diregao na Agéncia Regional de Florianopolis, totalizando nove (09) entrevistados. Para
complementar as informagdes, foram tomados o depoimento dos supervisores das duas outras
supervisdes da DVOM.

Tal como no primeiro caso, com o proposito de resguardar os entrevistados e os
objetivos da pesquisa, a ordem dos dados apresentados na tabela abaixo ndo corresponde a

codificag@o das entrevistas apresentada no corpo da descri¢do e analise dos dados.

A tabela IV 3, apresenta os trabalhadores que participaram da pesquisa :

TABELA 1V 3 - Entrevista com os trabalhadores - Supervisio de Linhas de Transmissio

(SPLT) - Agéncia Regional de Florianopolis (TRAB.)

Eletricista (linha morta) 8 anos 2° grau incompleto 40 anos
Eletricista (linha viva) 17 anos 2° grau incompleto 38 anos
Eletricista (linha viva) 20 anos Primario incompleto 49 anos

Eletricista - Encarregado 17 anos 1° grau incompleto 39 anos

Eletricista (linha morta) 5 anos Primario incompleto 42 anos

Eletricista (linha viva) 17 anos Primario incompleto 44 anos




Quanto ao perfil dos trabalhadores, o tempo de permanéncia na empresa € em
torno de 17 anos, sendo que dois eletricistas possuem menos de 10 anos na empresa. Quanto a
escolaridade dos eletricistas, em geral eles possuem o 1° grau incompleto, sendo que trés (03)
deles nao concluiram o primario, o que se considera um baixo nivel de escolaridade. No
entanto, nenhum dos eletricistas estava freqlientando algum curso, além daqueles programados
pela empresa.

A maioria dos eletricistas possui experiéncia anterior em atividades temporarias,
como na construgdo civil e em empreiteiras, onde afirmam que “ja se fez de tudo um pouco”.
Apenas um dos entrevistados, dos mais novos na empresa, tinha experiéncia em uma outra
grande estatal, do ramo de energia elétrica.

Quanto ao representantes da dire¢do'® (supervisor, auxiliar administrativo e a
facilitadora da qualidade), nenhum deles possui formagao superior completa e devido ao longo
tempo de permanéncia na empresa, estes ja passaram por diversas areas dentro da empresa,

inclusive outras agéncia regionais.

A tabela IV 4- indica o perfil dos representantes da diregao entrevistados:

TABELA 1V 4 - Entrevista com os representantes da direcdo - Supervisio de Linhas de

Transmissdo (SPLT) - Agéncia Regional de Florianopolis (DIR.)

Auxiliar Administrativo 16 anos 2° grau técnico 39 anos
Facilitador - ARFLN 23 anos 3° grau incompleto 40 anos
Supervisor da SPLT 23 anos 2° grau técnico 43 anos

¥ Na analise deste caso, o auxiliar administrativo é considerado um representante da diregio, em virtude de
sua atuagio decisiva no planejamento e coordenagio do programa na SPLT, além de exercer o papel de lider no
grupo, conforme fez questdo de frisar o proprio supervisor, em diversos momentos da pesquisa.
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A SPLT ¢ responsavel pela manutengdo corretiva e preventiva das linhas de
transmissdo de energia. Dentre as principais atividades que desenvolve, estio a inspegio
rotineira e a detalhada. A inspeg@o rotineira, consiste na vistoria diaria para a verifica¢io das
cadeias de isoladores, através de uma analise “mais visual” das linhas de transmissio. Ja a
inspecdo detalhada faz parte de uma programagdo anual realizada em conjunto com o
Departamento de Operagdo e Manutengdo da Administragdo Central.

A inspegdo detalhada ¢ feita com a escalagdo das estruturas metalicas para uma
verificagdo minuciosa dos cabos das linhas de transmissdo, assim como das condigdes fisicas
do terreno e da natureza ao redor. Existe ainda a figura do ELV (Eletricista de Linha Viva),
que trabalha com a linha energizada, e o ELM (Eletricista de Linha Morta), que so pode
trabalhar com a linha desenergizada ou desligada.

Dentre os eletricistas entrevistados, todos fizeram o curso para atuar com linha
liva, porém dois deles ainda nao foram habilitados pela empresa a trabalhar com a linha ligada.
Esta ndo-habilitagdo € percebida pelos demais eletricistas como um descaso da empresa em
oferecer maior qualificagdo aos colegas, evidenciando-se como ponto delicado entre o grupo.

Devido as mudangas ocorridas no setor elétrico e as pressdes do mercado
internacional, ha uma forte tendéncia para que, em um futuro breve, a empresa trabalhe 100%
com a linha ligada, ou seja , apenas com eletricistas de linha viva, como forma de evitar o corte
de energia elétrica e os prejuizos decorrentes para a empresa. Para os trabalhadores, isto
significa um aumento nos riscos de vida implicitos no trabalho, uma vez que as linhas de
transmissdo operam em alta tensdo (13.5 a 138 mil kV). Por ser um trabalho em linhas de alta
tensdo, as atividades sdo realizadas, predominantemente, no campo, por onde passam as linhas
de transmissdo. A seguir, apresenta-se a descrigdo e a analise das categorias analiticas que

compreendem os objetivos da pesquisa.

4.2.1 Introducio, processo decisorio e implantacio do TQC

No que se refere a introdugdo do TQC na CELESC, os entrevistados, em sua

maioria, associam a vinda do TQC como uma estratégia da empresa para atender as pressdes

do mercado sobre o setor elétrico. De acordo com a facilitadora da qualidade da Agéncia
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Regional de Florianopolis (ARFLN), a introdugdo do programa justifica-se em razao da
impossibilidade de ignorar a necessidade de reestruturagdo e mudanga, visto que as forgas

externas sao determinantes:

“a privatiza¢do esta influenciando muito, estd influenciando bastante...os meios de
comunicagdo estdo ai, todo dia, mostrando a toda hora que vocé esta num mercado de
trabalho compelitivo, e que se vocé ndo fizer alguma coisa, ou o mdaximo que vocé puder pra
melhorar o teu trabalho, a qualidade do que vocé sabe fazer, vai vir pessoas que vio ter essa
necessidade, essa vontade, e vocé com certeza vai ficar pra tras”’(DIR. 3/ 23 anos de

empresa).

Observa-se que sua percepgao ¢ compartilhada pelos demais representantes da
diregdo, quando reconhecem que fatores como a privatizagdo e pressdes do mercado
internacional por qualidade e competitividade, tenham contribuido para a decisio da empresa
em introduzir o TQC. Embora os trabalhadores também demonstrem perceber tais aspectos,

observa-se que seus relatos centram-se muito mais em questdes relativas ao contexto interno

da empresa :

“ele veio pra economia da empresa, porque a qualidade ensinou muito, muita coisa que a
gente achava que lava certo, mas na verdade ndo tava, e isso contribuiu pra nossa empresa e

pra nos” (TRAB.4; 17 anos de empresa; 38 anos de idade );

“acho que veio mais pra organizagdo, e pra ajudar o consumidor, porque isso ai ajudou

muito o consumidor, e ajuda nos também” (TRAB.5; 20 anos de empresa; 49 anos).

Por tais aspectos, constata-se a aceitagao do contexto macro como uma situagao
inexoravel e nao questionavel, em que a introdug@o de inovagdes caracteriza-se nao apenas
como um modo de produg@o, mas revela seu carater civilizador e instrumental, consoante a
logica do mercado (lanni, 1994; 1996; Frigotto, 1994).

No entanto, um dos trabalhadores associou a introdugdo do programa a uma
decisdo politica da presidéncia da empresa, ressaltando que nunca se tem certeza do que esta
realmente por tras do poder, pois “cada politico que entra quer uma dire¢ao naquilo, ¢ outro

vem ja quer outra diregdo...acho que agora tentaram copiar o japonés” (TRAB. 2).



Em paralelo, dois representantes da diregdo também reconheceram que o fator
politico foi elemento determinante para a introdugdo do programa, uma vez que por uma
propria caracteristica da empresa, a influéncia politica é muito presente nas decisdes da
empresa. Constata-se que, tal como identificado no estudo de Almeida (1996) sobre a cultura
de uma empresa estatal, ha um predominio dos interesses pessoais sobre os objetivos
organizacionais na CELESC. Infere-se entdo, conforme expdem Marcuse (1974), Neves
(1994) e Frigotto (1994), que a tecnologia institui-se como um produto das relagdes sociais
dominantes e das estratégias politicas de sua utilizagao.

No entanto, apesar de a empresa ja ter passado por algumas experiéncias quanto a
inovagOes desta natureza, os representantes da dire¢do reconhecem que “a estratégia de
introdugdo do programa ndo foi planejada e definida adequadamente para que sustentasse o
programa em toda a empresa”.

De acordo com o auxiliar administrativo, um dos maiores erros cometidos na
introdugdo do programa foi a compra de um “pacote pronto”, referindo-se a assessoria da
FCO (Fundagao Christiano Ottoni), que ignorou a diversidade das areas da CELESC,
promovendo uma metodologia que, a principio, fora planejada para a area fabril”’.

No que consiste ao processo decisorio para a implantagao do TQC, de acordo com
dois representantes da dire¢do, as agdes para a implantagdo foram do tipo “fop down”
centralizadas na presidéncia da empresa, sem que houvesse oportunidade de discussio com as
agéncias regionais, € muito menos, com os funcionarios. Verifica-se que o processo decisorio
na SPLT ocorreu de forma semelhante a encontrada em diversos estudos que tratam da
introdugdo de inovagdes tecnologicas e organizacionais nas empresas brasileiras, de forma
autoritaria e nao-participativa, tal como observado em Aranha e Cunha (1996), e Guimaries

(1995). Os relatos abaixo explicitam percepgdes acerca do processo decisorio:

“na verdade, a implantagdo foi de goela abaixo, ndo teve negociagdo nenhuma, eles nao

tavam nem ai pra quem ia fazer a coisa acontecer (DIR.2);

“os cursos e toda essa parte de estrutura e planejamento do programa comeg¢aram de cima

pra baixo, os diretores foram os primeiros a se preparar, so que quando teve que provar o

* Constata-se que esta situagio ndo é exclusiva da CELESC, mas tem sido observada em diversas empresas
publicas e de economia mista, voltadas a prestagdo de servigos cujos programas de TQC ndo sc adequaram 2
rcalidade organizacional.
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porqué da existéncia do TOC, e quem é que vai comegar a fazer o 58, ai foi de baixo pra

cima, e até hoje s6 tem embaixo, ndo chegou la em cima, sé_funcionou os cursos "(DIR.1)

Compartilhando da posigdo do supervisor, os trabalhadores, em sua maioria,
concordam que a decisdo foi tomada a revelia, sem que houvesse qualquer preocupagio em
ouvir aqueles que iriam, efetivamente, desenvolver o programa. Destarte, o discurso
democratico e participativo que o TQC divulga, onde o trabalhador é o que melhor conhece o
trabalho que realiza, observou-se que os trabalhadores foram considerados, pela empresa como
executantes de um plano pré-elaborado, tal como expds F.P. Lima (1997). De forma mais

contundente, no processo decisério de implantagdo do programa, aconteceu que:

‘“ 21 Y ’ . .. .
0 chefe e o Neto™ reuniram o pessoal e passou pra nés o que ia ser feito (...) eles falaram
pra nos que era pra melhorar, organizar mais a coisas, botar as coisas em ordem” (TRAB.1;

5 anos de empresa; primario incompleto);

“eles fizeram uma programagdo la em cima, e depois é que o nosso chefe convocou nés pra

participar"(TRAB.S; 20 anos de empresa; primario incompleto);

“eles chegaram, disseram que tavam implantando e todo mundo tinha que seguir aquela

meta”(TRAB. 6; 17 anos de empresa; 1°. grau incompleto)

A principio, a estratégia definida pela coordenagdo central do TQC, era de que o
programa seria implantado em todas as areas, e em todas as agéncias da empresa ao mesmo
tempo, com o langamento do programa 5S. Porém, apenas as diretorias e os niveis gerenciais
haviam participado de cursos e treinamentos acerca do programa, de forma que na SPLT os
eletricistas apenas receberam instrugdes operacionais para o “dia do 5S”, sem que tivessem
participado de qualquer orientag@o mais aprofundada.

Entretanto, de acordo com a facilitadora, de toda a ARFLN “apenas 5% de toda a

ageéncia pensou em continuar, ou tenfou continuar”, de forma que apenas duas areas

1 0 “Neto” (nome ficticio) ¢ o auxiliar administrativo da supervisdo que assumiu a condugdo do programa,
junto ao supervisor, exercendo o papel de uma espécie de lider na supervisio.
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aceitaram dar continuidade ao programa, dentre elas a SPLT. Sendo assim, em razio da falta
de apoio das chefias intermediarias e do descaso com que o programa foi recebido pelos
funcionarios, houve uma redefinigio da estratégia de implantagdo do programa, além da troca
de facilitadores da qualidade em toda a empresa.

Um aspecto que se considera fundamental para o descrédito e insucesso da
introdugdo inicial do programa, consiste no fato de que o programa originou-se no Gltimo ano
de governo do entdo presidente aquela época, de forma que o corpo gerencial que participou
de cursos e treinamentos, foi sumariamente substituido com a troca de poder. Sendo assim, o
programa foi mantido, porém, foi reiniciada toda a fase de preparagdo e treinamento do novo
corpo gerencial, de forma que se fortaleceu o carater politico das decisdes na empresa.

A partir de entdo, a coordenagdo do programa envidou mudangas no sentido de
revitalizar o TQC, com a definigdo de uma nova estratégia para a implantagdo do programa.Tal
como no primeiro momento, a mudanga de estratégia foi redefinida de maneira centralizada e
sem discussdo, entre a coordenagio do programa e a alta geréncia da empresa.

De acordo com os representantes da dire¢do, a nova estratégia direcionou-se a
“trabalhar com quem estd a fim de trabalhar”, ou seja, deixou-se a critério de cada area, a
decisdo de aderir ao programa, enquanto a coordenagdo do programa ofereceu apoio somente
aquelas areas que se mostraram dispostas a implantar o programa. A intengdo era de que
através do exemplo as outras areas passassem também a se engajar no programa.

Na DVOM, apenas a SPLT, por iniciativa do atual supervisor, recém-chegado a
supervisdo, manifestou a intengdo em dar continuidade ao programa, enquanto as duas outras
supervisdes mantiveram-se resistentes. Durante o contato inicial com os trés supervisores,
observou-se um certo “clima” de desconforto entre o supervisor da SPLT e os supervisores
das duas outras segdes, o que, segundo declaragdes do proprio supervisor, reflete
ressentimentos de um periodo em que foi discriminado pelos colegas por ter aceito dar
continuidade ao programa.

Observa-se porém, que ao mesmo tempo em que ha ressentimentos pela auséncia
de um processo mais participativo e democratico quanto a implantagdo do programa, tanto os

representantes da dire¢do como os trabalhadores, procuravam justificar, de uma forma ou de

outra, a implanta¢do do programa como algo que, posteriormente trouxe beneficios a todos:
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“Alguém tava vendo que tinha alguma coisa errada, entdo tinha que ser assim” (TRAB. 4);

“todo mundo ja tava cansado desse negocio de desorganizagdo , entdo a gente resolveu dar

um basta, né!” ( TRAB. 6; 17 anos de empresa; 1°. grau incompleto);

“depois a gente foi sentindo que era bom, e aprendeu a dar mais valor as poucas coisas”

(TRAB. 5.;20 anos de empresa; 49 anos de idade);,

Constata-se em seus depoimentos e expressdes, sentimentos de impoténcia e
incerteza quanto ao futuro, e de aceitagdo da situagdo presente como inevitavel e até mesmo
necessaria. Tal posicionamento dos trabalhadores assemelha-se aos comportamentos de
resignago fatalista e conformidade submissa, identificados por Melo (1992), como estratégias
dos individuos frente as relagdes de trabalho. Em uma perspectiva mais ampla, constata-se que
prevalece a racionalidade tecnologica, e com ela, a compactuagio e engajamento dos
trabalhadores a logica da empresa, conforme Marcuse (1974), Humphrey (1993) e Machado
(1994).

Ainda assim, ha posigdes divergentes entre os trabalhadores e os representantes da
diregdo quanto a receptividade do TQC, quando de sua implantagdo. Na opinido do supervisor,
as dificuldades foram muito grandes e as resisténcias maiores ainda. Entre os trabalhadores, a
maioria declarou que o inicio do programa foi marcado por desentendimentos e discussao,
visto que houve dificuldade em assimilar o conteudo dos treinamentos.

No entanto, dois eletricistas demonstraram tomar partido da decisao da empresa,

contrapondo-se a atitude dos demais colegas:
“alguns achavam que ndo havia necessidade de fazer aquilo ali...tem sempre um que quer
dar uma contrariada..mas no fim tudo se resolvia numa boa, ndo adiantava  ficar

assim.”(TRAB.1; 5 anos de empresa; primario incompleto);

“sempre tem aquele do contra né (...) demora um pouquinho até botar na cabe¢a dele, mas

depois ele caminhou junto também” (TRAB.2; 8 anos de empresa);

As resisténcias iniciais dos trabalhadores e das outras supervisoes € percebida pelos

representantes da dire¢do como uma deficiéncia e limitagdo destas pessoas em reconhecer a
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necessidade das mudangas. No entanto, parece-nos mais apropriada a constatagio de Melo
(1992), onde se confirma que a dire¢gdo ndo possui 0 monopodlio da logica e da pratica da
regulagio de conflitos nas relagdes de trabalho. Desta forma, as resisténcias sio
compreendidas como formas de ajustes do empregados nas situagdes de conflito, e como
mecanismo de sobrevivéncia.

Apesar de ndo concordar com o processo em que se deu a implantagao do TQC, o
supervisor pareceu identificar-se com a proposta do programa, € a0 mesmo tempo, mostrou-se
frustrado e desestimulado por ndo haver um feedback da dire¢gio quanto ao trabalho
desenvolvido na SPLT. Observou-se tanto nos representantes da diregdo quanto entre os
eletricistas, um sentimento de orgulho por estarem desenvolvendo um programa-simbolo da
modernidade, difundido por grandes empresas no mundo todo, além de ser oriundo de um pais
de “gente inteligente” e “inovadora”. Observa-se tal comportamento em outros estudos, como
em Guimardes (1995), onde os trabalhadores demonstram sentimentos de fascinio e
deslumbramento frente a novas tecnologias.

Um aspecto que foi bastante enfatizado pelos eletricistas, no que diz respeito a
implanta¢do do TQC, consiste no perfil gerencial do supervisor e do auxiliar administrativo,
tidos como “abertos” e “participativos” na forma de conduzir e organizar o trabalho.
Fortalecem-se entdo, a perspectiva de Marcuse (1974) e Braverman (1980), em que o dominio
dos aspectos sociais do processo de trabalho sobre os aspectos técnicos, presentes no discurso
integracionista do TQC, afetam e desmobilizam a consciéncia critica dos trabalhadores.

Por tais aspectos, a medida que o programa foi sendo implantado, mais
precisamente entre os anos de 1995 e 1996, de acordo com os representantes da dire¢io, a
condugdo do programa ocorreu de forma mais “liberta” das orientagdes da coordenagao geral,
de forma que foi possivel “flexibilizar” determinados pontos do programa e adequar a certas

particularidades da segao.

4.2.2 Andlise comparativa das condicdes sécio-organizacionais antes e depois do TQC

O exercicio da analise comparativa da organizagao do trabalho, no periodo anterior
e posterior a introdugdo do TQC, constituiu-se em uma tarefa das mais dificeis para os

trabalhadores, ja que, por diversas vezes, precipitava em seus discursos, uma tendéncia
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imediatista de supressdo das condigdes passadas, em razdo das “melhorias que o TQC trouxe”
Sendo assim, embora tenham demonstrado dificuldade em resgatar tais condi¢des, apresentou-
se como questdo consensual entre representantes da dire¢do e trabalhadores, a ocorréncia de
mudangas significativas na SPLT.

Para que se compreenda o contexto em que tais mudangas ocorreram, esclarece-se
que a SPLT ¢ “considerada”, pela coordenagdo do TQC, como uma area-referéncia da
ARFLN, em razido da utilizagdo das ferramentas e técnicas do TQC. De acordo com a
facilitadora, a intengao da Coordenagao Central do TQC ¢ difundir o programa através de
areas-piloto que possam servir de exemplo para as demais.

O primeiro aspecto que se destaca, in loco, e posteriormente confirmado nos
depoimentos da maioria dos entrevistados, corresponde as evidentes diferengas no ambiente
fisico da SPLT e os diversos ambientes da DVOM. Para os representantes da diregdo, tal
situagdo ¢ sumariamente justificada como sinal de reconhecimento e recompensa da empresa,
pelo esforgo e desempenho desta se¢do na busca da melhoria continua.

Através de observagdo sistematica, verificou-se que estavam ocorrendo
modificagdes no ambiente das duas outras segdes da divisdo (pintura da sala, mudanga do /ay-
out, troca de moveis), com o apoio do TQC. Em depoimento a pesquisadora, os supervisores
destas areas, declararam que apesar de nao concordarem com diversos aspectos do programa,
estavam dispostos a promover algumas mudangas, em virtude das contrapartidas que o
programa oferecia.

Tal expectativa € confirmada pelos representantes da diregao e trabalhadores,
quando apontam como principais mudangas, as melhorias nas condigdes fisicas e materiais.
Sendo assim, a construgdo da sala dos eletricistas evidenciou-se como a principal “conquista”
dos trabalhadores com a implantagdo do TQC. Conforme em Humphrey (1993) e em M.E.
Lima (1996), observou-se que a instituigdo de beneficios materiais e simbolicos, como a
melhoria nas condi¢des da forga de trabalho, atua como uma eficiente estratégia, para reduzir
conflitos e neutralizar dissensos.

A percepgao da maioria dos eletricistas quanto a aquisigdo de uma sala propria,
revela um “fetiche” ao objeto de seus proprios esforgos, ja que a sala foi construida pelos
proprios eletricistas. Em seus depoimentos e expressdes, os trabalhadores deixaram
transparecer sentimentos de orgulho e resignagdo quanto as mudangas observadas. Os

depoimentos de dois dos trabalhadores mais antigos na fungdo deixam revelar a amplitude que

tais alteragdes exercem sobre suas percepgoes:
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“tudo isso aqui foi conseguido através do TQC, antes era mais dificil, agora ta tudo
maravilhoso, ndo falta mais nada, se melhorar muito até estraga...”(TRAB.4; 17 anos de

empresa; 38 anos de idade; grifo nosso);

“nos fomos com a intengdio de ajudar a empresa...a empresa deu o material e nos ajudemos,
um colocava tijolo, outro fazia massa, outro pintava...e ai saiu” (TRAB.5; 20 anos de

empresa; 49 anos de idade);

Pelas manifestagdes sentimentais implicitas em seus discursos, observou-se que 0s
trabalhadores percebem a concessdao de beneficios e contrapartidas como uma espécie de
privilégio que a empresa lhes concede, onde além disso, revelam fidelidade e
comprometimento em “fazer tudo pra ajudar a nossa empresa”. Tal como apontou o estudo de
M.E. Lima (1996), depreende-se que ha um movimento do TQC na construgio da
subjetividade operaria, envolvendo-os emocionalmente.

Aproveitando-se da expectativa e disposi¢do dos trabalhadores em adquirir uma
sala propria que lhes conferisse privacidade nas horas de folga, além de condigdes minimas
para higiene, a empresa utilizou-se da “polivaléncia” e criatividade dos eletricistas (a maioria
deles ja haviam tido experi€ncia em construgdo civil e empreiteiras) para reduzir custos com

mao-de-obra, nas seguintes atividades:

a) construgdo de uma sala e banheiro para os eletricistas - antes do TQC, os
eletricistas dividiam uma sala e banheiro com os trés supervisores da
divisao;

b) reforma do depodsito das ferramentas — antes as ferramentas permaneciam
dentro do proprio veiculo de trabalho;

c) construgdo da garagem do frailler de material;

Dentre outras coisas, os entrevistados destacaram que o TQC proporcionou
maior facilidade na aquisicdo de material e ferramental para o trabalho, pois antes havia
dificuldade para atender as solicitagdes de todas as areas. Entretanto, como as resisténcias ao

programa foram muito grandes, a prioridade no atendimento das necessidade de cada area ¢
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dada aquelas que estdo desenvolvendo o programa. A seguinte fala parece manifestar a
percepgao de um entrevistado quanto ao carater politico e ideologico implicito ao TQC:

“se tu da atengdo pra eles (Coord. do programa), fu é um cara que ficou em evidéncia...ai tu
comega a ser tratado com um pouco mais de ateng¢do. Todos os estudos, todas as coisas que
vém nesse sentido, vém pra i, tu é questionado, tu é chamado pra dar palestras, apresentar

seminarios... "(DIR. 2; 16 anos de empresa)

Apesar de, em diversos momentos, os representantes da diregao reconhecerem a
razao instrumental que orienta o programa, torna-se evidente a aceitagao das “regras do jogo”.
Desta forma, ao mesmo tempo em que ha uma inclinagdo no sentido de justificar tais
posicionamentos, exprime-se um sentimento de frustrag@o e ressentimento quanto a atuagdo da

coordenagdo do programa junto as demais areas:

“ndo ha uma cobranga maior, efetiva, do Escritorio da Qualidade (1:Q) sobre os resultados

das outras areas (...) tem pessoal ai que so fez limpeza pra ter uma fachada™ (DIR.1; 23 anos

de empresa)

A posigdo do supervisor ¢ compartilhada pela maioria dos entrevistados, pois ao
demonstrarem orgulho pelos resultados alcangados, entendem que também as outras areas
deveriam “trabalhar pela empresa”. Desta forma, a disseminagao da relagao cliente-fornecedor
age como um indicador de desempenho, competitividade e cobranga entre as diversas areas,
onde entendem que a responsabilidade da SPLT pela qualidade termina quando as demais
supervisoes deveriam assumir sua parcela no processo. No que se evidenciam tais cobrangas,
tornam-se convenientes, os argumentos de Faria (1992), Ely (1993) e Machado (1994), quanto
ao estabelecimento de relagdes de trabalho mais valorativas e de cobranga mutua, com o
desenvolvimento de clientes internos e externos.

Outro aspecto bastante enfatizado pela maioria dos trabalhadores consiste na
melhoria da qualidade do relacionamento que mantém entre si e com a chefia, bem diferente da
que mantinham com as chefias anteriores a introdugdo do TQC. Em suas colocagdes,

ressaltam que o entrosamento do grupo melhorou significativamente, a partir das “conversas”

sobre relagoes humanas que o supervisor conduzia.
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De acordo com o supervisor, a introdugdo de questdes relativas nao apenas ao
trabalho, é uma caracteristica que lhe € propria, pois entende que € preciso “humanizar” o
trabalho, de forma que os trabalhadores se sintam parte integrante da empresa. Sendo assim, 0s

relatos seguintes sao reveladores:

“ mudou muita coisa dentro de nos, dentro da empresa...até os proprios chefes falando com

os funcionarios, a forma de falar” (TRAB.5; 20 anos de empresa, 49 anos de idade);

“hoje eu acho que eu sou um pouco melhor, eu me preocupo mais com a empresa, com os
colegas, e cobro mais até de mim mesmo, com certeza mudou muita coisa’’(DIR.2; 16 anos de

empresa; 39 anos de idade)

As alteragdes quanto ao controle do processo de trabalho foram ponto de
divergéncias entre eletricistas e representantes da diregdo. De acordo com os representantes da
dire¢do, ndo houve alteragdo quanto ao controle do processo de trabalho, uma vez que a fase
do GR (Gerenciamento da Rotina), ndo chegou a ser, efetivamente, implantada, e por isso nao
houve alteragdes significativas quanto a organizagdo do trabalho. No entanto, todos os
eletricistas declararam, demonstrando conformidade submissa, que apds a implantagio do
TQC, houve um aumento de cobrangas, principalmente quanto as questdes de organizagio e

limpeza da sala, conforme depoimentos abaixo:

“desde que houve a implantagdo desse programa, houve bastante cobranga...uns com os
outros até. A gente chega e diz pro outro: 0 ja esqueceu do TQC? (...) as vezes um vé o

defeito do outro e vai la e cobra”(TRAB.1; 5 anos de empresa);

“quando ele (o supervisor) vé que tem alguma coisa em lugar errado, ele cobra

mesmo(...)sabe que o ser humano tem falhas” (TRAB.4; 17 anos de empresa)

Pela natureza das alteragdes promovidas, e com o aumento da responsabilidade
dos trabalhadores por outras atividades que ndo as de suas atribuigdes, constata-se que houve
uma ampliagao do controle do processo de trabalho, visto que o desempenho da SPLT ¢
avaliado de acordo com as metas definidas pelo Departamento de Linhas de Transmissao da

em conjunto com o TQC, na elaboragao do Planejamento Estratégico da empresa, com énfase
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nos resultados. Além disso, ha uma preocupagdo do supervisor em manter a SPLT como uma
area-referéncia na ARFLN, de forma que se intensifica a énfase na elevagao dos resultados
alcangados. Conforme apontam as andlises de Neves (1994), o emprego de inovagoes
organizacionais ndo tem alterado as formas de execugdo do trabalho e os principios da
organizagdo da produgdo, mas tem provocado um maior controle sobre os trabalhadores e um
aumento da produtividade.

Entre os trabalhadores prevalece a idéia de que “fudo tem que ser com base na
cooperagdo mutua pra uma melhoria continua, sem deixar a peteca cair’”, de forma que ha
aqueles que tentam justificar as cobrangas mutuas e da chefia, referindo-se a elas como “um
mal necessario”. Todavia, dois eletricistas afirmaram que somente “toparam” fazer a
construgao da sala em razdo do comprometimento com o grupo e o respeito que existe entre
eles. Um eletricista, dos mais novatos na empresa, mostrou-se reticente em realizar tarefas que
nao sdo atribuigdes de seu cargo, pois acha que ndo € sua responsabilidade a execugdo de
determinadas tarefas.

De acordo com os eletricistas ndo houve cobrangas quanto a um aumento no ritmo
do trabalho, por ocasido do TQC. Entretanto, de acordo com o encarregado da turma de
eletricistas, a €énfase nos resultados em favor dos clientes (usuarios) fez com que houvesse um
aumento das pressdes para que se trabalhe, prioritariamente, com a Linha Viva, ou seja, com a

linha ligada. Tal constatagdo, ¢ devidamente justificada no relato a seguir:

“se a gente trabalha com a linha desligada, é prejuizo pra empresa, e pros consumidores,
entdo a gente tem que fazer de tudo pra satisfazer nossos clientes a contento” (TRAB. 3; 17
anos de empresa; 44 anos);

“ na linha viva tu ndo tem pressa porque a empresa ndo ta perdendo, ai ndo existe aquela

cobranga que antigamente existia” (TRAB.4; 17 anos de empresa; 38 anos)

Entretanto, quanto aos riscos implicitos nestas novas exigéncias, observou-se que
ha contradi¢des entre as percepgdes dos trabalhadores e o conteudo latente de seus
depoimentos. Na opinido de um dos eletricistas/ encarregado da turma, no trabalho com linha
viva o eletricista estaria, pelo menos teoricamente, trabalhando mais “a vontade” sem as

pressoes de tempo para a conclusdo do servigo, como ocorre quando o trabalho ¢ realizado

com a linha desligada. No entanto, a maioria dos eletricistas declarou que com a linha viva ha
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um aumento concreto dos riscos de acidentes fatais, de forma que uma das maiores cobrangas
da chefia reside nas questdes de seguranga no trabalho, “quanto a atengdo ao trabalho”

Um dos trabalhadores tentou justificar, que o alivio das pressdes em nao dar
prejuizo a empresa, proporcionado com o trabalho em linha ligada ¢ superior as tensodes e
medos relativos aos riscos de vida implicitos no trabalho. No entanto, depreende-se que tal
alivio, ¢ apenas aparente, visto que os eletricistas, em sua maioria, admitiram temer 0s riscos a

que se expdem em razao do trabalho, conforme exprimem os seguintes relatos:

“cada vez que a gente tem que subir, a gente nunca tem certeza se vai descer e se vai voltar a

pisar no chdo, mas é um desafio”( TRAB. 3; 17 anos de empresa);

“so de ouvir aquela linha la ‘tinindo’, em alta tensdo, ja da um arrepio danado” ( TRAB. 5;

20 anos de empresa; 49 anos)

Apesar do alto risco inerente ao trabalho, as prevengdes quanto aos acidentes de
trabalho, além das instrugdes técnicas fornecidas pela CIPA, ocorrem, de maneira bastante

peculiar, conforme instrui o encarregado da turma:

“se alguém ja ta pertubado pra fazer um servigo, entdo eu tenho que olhar pra cara de cada
um daqueles que vao subir...se tiver um clima ruim, ja vai ficar de lado, ndo vai subir. Fntdo

a gente pergunta se ele acha que td em condi¢oes de subir, a partir dai a responsabilidade ¢

dele”

No que se refere a seguranga no trabalho, ainda que nao tenham ocorrido acidentes
fatais nos ultimos quatro anos, dois acidentes foram registrados no ano passado, durante a
realiza¢do de uma das atividades incentivadas pelo TQC, que é a realizagao de mutirdes de
apoio entre as agéncias regionais. Embora um acidente quase fatal tenha ocorrido com um dos
membros do grupo, apenas dois eletricistas abordaram tal fato, demostrando, inclusive, que o
acidente decorreu de um “descuido” e “falta de atengdo” do companheiro. De acordo com o
supervisor, os dois acidentes aconteceram, no ano passado, quando os eletricistas estavam
dando suporte em areas que nao eram a sua especialidade.

Através da pesquisa documental em jornais da intersindical dos eletricitarios,

verificou-se a denuncia dos representantes da CIPA, quanto a existéncia de ‘condigdes
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inseguras’ de trabalho na ARFLN, bem como o inoperantismo e descaso com que sdo tratadas
estas questdes pelos diversos escaldes da empresa.

Como mecanismo de prevengdo, tanto representantes da diregao quanto
trabalhadores, reconhecem que ha uma énfase muito grande para que um preserve a vida do
outro, ou seja, a carga de responsabilidade quanto a seguranga amplia-se do individuo para o
grupo. No entanto, a declaragdo a seguir deixa revelar a questdo primeira que permeia as
preocupagdes quanto a seguranga no trabalho:

“ ndo podemos trabalhar em desacordo, o elemento que estiver em desacordo ele ndo soma

no grupo, ele so diminui para a empresa’”(DIR.2; 16 anos de empresa)

Embora haja um reconhecimento coletivo de que ha um aumento nos riscos de
acidentes no trabalho, dois eletricistas que ainda nao tém habilitagao para trabalhar com a linha
viva manifestaram sentimentos de ansiedade, ressentimento e frustragao por ainda ndo
poderem assumir tal condigdo, uma vez que ja fizeram o curso, restando apenas a liberagao
pela empresa. Ao confrontar as declaragdes de outros trabalhadores, constatou-se que os
eletricistas de linha viva gozam de um “stafus” maior na empresa, frente aqueles que ainda nao
estdo habilitados. Além do que, ressalta-se que ha receios de que na iminéncia de uma
privatizagdo, apenas os eletricistas de LV sejam reaproveitados, uma vez que “nao irdo dar

prejuizo pra empresa’.

4.2.3 Interpretacgio pessoal sobre a Criatividade e Qualidade

A interpretacdo pessoal das categorias Criatividade e Qualidade, tanto dos
representantes da diregdo quanto dos trabalhadores da SPLT, apresentaram-se extremamente
vinculadas as percepgdes que tém das exigéncias do mercado e do discurso difundido na
empresa, a partir da introdugdo de inovagdes tecnologicas e organizacionais. Ainda que tais

categorias tenham sido exploradas da forma mais ampla possivel, evidenciou-se a concentragao

de suas interpretagdes no universo do trabalho e da empresa.
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Em suas declaragdes, os representantes da diregdo entendem que a énfase dada a
criatividade nos treinamentos® e seminarios resulta da fase de mudangas que a empresa esta
passando, principalmente com as ameagas da privatizagdo. Torna-se evidente o avango da
economia de mercado sobre a inteligéncia e criatividade do trabalhador, percebendo-a como
um recurso organizacional de inestimavel valor a ser cultivado dentro das organizagoes,
conforme apontam diversos autores, dentre eles: West e Farr (1990), Harman e Hormann
(1990), Alencar (1996) e Kao (1997).

Na concep¢do dos representantes da diregdo, a criatividade depende,
fundamentalmente, de reforgos positivos para que as pessoas manifestem seu potencial, ou

seja, de incentivos para que as coisas acontegam:

“Se tu incentivar uma pessoa que tem iniciativa, ele vai ser bem criativo, agora se tu nao
incentivar, ndo adianta ele ter iniciativa que ele ndo vai ter criatividade nenhuma’(DIR 1;

23 anos de empresa, 43 anos de idade)

Em sua interpretacdo, considera que o elogio e estimulos constantes, em cada
pequena coisa que se faz, s3o aspectos muito importantes para “empurrar” a pessoa para a
frente. Constata-se a perspectiva de indugdo movida pelas abordagens gerenciais,
fundamentadas na combinagdo dos modelos de criatividade defendidos por Amabile e Kanter
(apud STAW, 1990), que dado énfase aos aspectos sociais e psicologicos do trabalho.

Em razdo disto, ele credita o insucesso do programa na CELESC ao fato de que
faltou os facilitadores “pegarem mais junto” do programa, na disseminagao das oportunidades
em se trabalhar com a qualidade total. Ja para o auxiliar administrativo, a criatividade nasce da
necessidade em se conseguir algo, referindo-se a esta como o “start” para despertar o
potencial criativo de cada trabalhador. A conscientizagdo da necessidade de mudar, no seu
ponto de vista, € a principal motivagao para que a criatividade floresga.

Entretanto, o direcionamento desta criatividade aparece sempre relacionado aos
objetivos e necessidades da empresa em atender as pressdes do mercado internacional. Tal

entendimento distancia-se da concepgao de Meneghetti (1996) que rejeita a criatividade

22 De acordo com o coordenador do TQC, dentro das atividades promovidas pelo Escritorio da Qualidade da
CELESC, ha uma énfase nos treinamentos na area de desenvolvimento ¢ crescimento do ser humano,
especificamente voltado para despertar a importancia da Criatividade no contexto do trabalho atual.
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orientada pelo mercado e que visa atender interesses e objetivos que sdo alheios aos
individuos. Sendo assim, evidenciam-se restrigdes quanto a manifestagdo do potencial criativo.

O carater instrumental da criatividade incentivada pelo TQC manifesta-se através
das restrigdes de incentivos e recursos aquelas areas que aderiram ao programa, como no ¢aso
da SPLT. Ao conceder privilégios estabelece-se uma relagdo de troca que favorece aos
interesses da empresa, em que conforme expde Marcuse (1974) e Machado (1996) nao se ¢

encorajado a ir além de uma criatividade regulada e compativel aos interesses dominantes:

“aqueles que tém o apoio da geréncia, do TQC, tém condig¢oes para manifestar sua
criatividade, como eu tenho. Mas eu ndo diria a mesma coisa das dreas onde ndo existe o

TOC...”(DIR.3)

Ao ressaltar tais aspectos, o entrevistado acredita que a criatividade é uma questao
de oportunidade, e que ap6s muitos anos de apatia e conformismo, os trabalhadores estio
tendo a oportunidade de se desenvolver. Em sua interpretagao, ela deixa explicito que sempre
procura direcionar a sua criatividade aquilo que tem possibilidade de acrescentar algum valor

para a empresa, evidenciando sua orientagdo:

“a gente vé muita criatividade nas dreas que ja despertaram pra esse tipo de resultados, que
¢ positivo para a empresa” (.. )Esta é a oportunidade que eu tenho para fazer uma

modificagdo, pra desenvolver um trabalho que dé resultados favoraveis para a empresa™”

Apesar de reconhecer que ha, ainda, limites de ordem estrutural e organizacional, a
facilitadora da qualidade considera que o TQC é um caminho para que possa utilizar sua
criatividade no trabalho. Na interpretacdo dos eletricistas, estabelecem-se posicionamentos
com certos aspectos semelhantes, porém contraditorios. Em razao das evidentes modifica¢des
em termos de ambiente promovidos pelo TQC, predomina entre os eletricistas a idéia de que

agora eles tém todas as condigdes para manifestar a sua criatividade e realizar um servigo com

* Tal como aponta Etorre (1996) a possibilidade de vir a manifestar a criatividade ¢ uma das maiores
preocupagdes dos trabalhadores. No entanto, observa-se o encaminhamento da facilitadora a logica do mercado,
ou seja, onde o individuo abre mio da possibilidade do “ser” pela necessidade do “ter”, conforme Marcuse
(1974).
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o maximo de qualidade que a empresa exige. Observou-se a dificuldade dos trabalhadores em
interpretar a criatividade para além de suas condigdes reais de trabalho.

No entanto, dois dos eletricistas mais novos na empresa consideram remota a
possibilidade de vir a ser criativos em seus trabalhos, devido a impedimentos da propria
empresa. Estas declaragOes referem-se ao fato de estes dois eletricistas terem participado, ha
dois anos, do curso de formagao de eletricista de Linha Viva, sem no entanto, terem recebido a
habilitagdo da empresa para atuarem como tal. Por sua vez, a empresa admitiu, no inicio do
ano, trés jovens eletricistas de linha viva, o que ocasionou ressentimentos e indignagdo no
grupo quanto a decisdo da empresa. Sendo assim, um destes eletricistas declarou estar “de
maos amarradas” para manifestar sua criatividade.

Entre os demais ha posicionamentos enfaticos quanto ao valor do ato produtivo,
em termos quantitativos para a empresa, ou seja, o carater de uma idéia criativa transfigura-se,
necessariamente, em “resultados” para empresa, conforme defendem Kao (1997), Alencar
(1996) e Levitt (1986), em que a criatividade dos trabalhadores é encarada como um fonte
potencial de retornos. Em suma, destacam-se as seguintes interpretagdes acerca da

Criatividade:

“...é somar, é criar alguma coisa para um conhecimento melhor”( TRAB. 3; 17 anos de

empresa; primario incompleto);

“...a criatividade vai depender da oportunidade, se as pessoas tém dificuldade para se
expressar, enldo ndo tem criatividade nenhuma. Se hoje eu tenho iniciativa é porque estao me
dando oportunidade, até quando eu ndo sei.”(TRAB. 6, 17 anos de empresa, 1° grau

incompleto);
“a criatividade ta naquela pessoa que vé as coisas longe, um cara inteligente. I vocé
conhecer o seu trabalho sem fazer porque mandaram, mas fazer porque vocé conhece o que

ta fazendo, ai vocé crial”(TRAB.S; 20 anos de empresa; primario incompleto);

“criatividade é eu aplicar a minha sabedoria pra valorizar alguma coisa” (TRAB.2; 08 anos

de empresa, 2°. grau incompleto)
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O supervisor da SPLT demonstrou extrema identificagio com a interpretagao de
qualidade proposta pelo TQC, aspecto que justifica seu empenho na implantagao do programa
Na sua perspectiva, ¢ preciso de método para elevar uma situagdo atual a uma situagao
desejada que permita o atingimento de metas e objetivos determinados. Sendo assim, o uso de
sua criatividade e a do grupo responde pela descoberta de novas oportunidades que vieram a

facilitar e melhorar o trabalho. Na sua opinido, pondera que:

“foi possivel atingir o discernimento de cada colega, despertando o bom senso, a iniciativa,

e principalmente, a qualidade de pensamento e agdes”(DIR.1)

Em suas declaragdes, o supervisor ressalta que a ‘“conscientiza¢do” sobre a
importancia da qualidade promove mudangas internas e externas ao individuo, que resultaram
em um maior espago para a iniciativa dos eletricistas. Ao delegar aos eletricistas maior
responsabilidade pelo trabalho que executam, cré que “houve uma certa inovagao no
relacionamento, na troca de idéias pra melhorar certas tarefas”.

Quanto aos conceitos e idéias difundidas na visdo gerencial, e portanto, voltada a
perceber as necessidades do mercado, a facilitadora da qualidade, em tom deterministico,

interpreta a qualidade sob uma razdo claramente instrumental:

“qualidade ¢é todo aquele trabalho que vocé pode executar visando o cliente, de forma a
deixar o cliente satisfeito com o teu trabalho, sempre pensando em prestar um resultado

satisfatorio”

No que a visdo dos representantes da diregao reflete a visdo gerencial da qualidade,
e com ela a perspectiva de uma “criatividade certa e determinada”, a opinidao do supervisor ¢
de que o sucesso da qualidade depende da criatividade de cada gerente em direcionar o
programa para sua area e fazer com que ele dé resultados.

No que consiste a suas interpretagdes quanto a qualidade, os trabalhadores
demonstraram uma familiaridade com os conceitos de qualidade que se associa as idéias
difundidas durante o periodo de implantagdo do programa, e portanto, suas posi¢des refletem,
em diversos aspectos, a massificagdo e até mesmo, reprodugdo de “frases feitas” retiradas de

treinamentos e seminarios que participaram. Contata-se assim, o carater disciplinador das bases
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técnicas do TQC, em que se induz o individuo a ir ao encontro da logica do mercado

(Machado, 1996), conforme depreende-se no seguinte relato:

“tudo aquilo de melhor que vocé fizer pra satisfazer o teu cliente, é uma busca pela
qualidade (...), isso é uma reagdo em cadeia, um vai puxando o outro e todo mundo sai

ganhando”(TRAB. 04; 17 anos de empresa)

A interpretacdo da qualidade pelos eletricistas concentra-se, sobremaneira, a
situagdo atual da SPLT, com destaque para a percepgdo que tém das melhorias no ambiente
promovidas com o apoio do TQC. Notadamente, o “status” que a SPLT goza, como area-
referéncia na AGFLN, influenciou na visdo que tém da qualidade, uma vez que a comparagao
com as condigdes das supervisdes vizinhas torna-se inevitavel, e por isso, tende a evidenciar os
aspectos positivos dos advindos do TQC.

Em sua maioria, os eletricistas interpretam a qualidade como uma nova maneira de
pensar que deveria ser internalizada por todos, seja no trabalho, na familia, e/ ou nas relagdes
sociais em geral. No entanto, quando amplia-se suas implicagdes sobre outros aspectos do
trabalho, observa-se a convivéncia de contradigdes que distanciam os trabalhadores de uma
interpretagdo mais coerente da relagdo estabelecida. De certo modo, nota-se no relato de suas
experiéncias, posigdes ingénuas frente as situagdes de trabalho quando se referem as relagdes
de “camaradagem” que mantém com a chefia, caracteristicas de rela¢des paternalistas.

Tais posigdes alternam-se com sintomas de consciéncia em questdes pontuais,
como quando reconhecem que para a empresa interessa apenas os resultados alcangados em
termos quantitativos. Entende-se que as contradigdes inerentes ao modo de produgiao
capitalista revelam-se quando se exige a adaptag@o do trabalhador a racionalidade tecnologica,
e a0 mesmo tempo torna-se necessario desenvolver predisposi¢des motivacionais que denotem
flexibilidade e criatividade (Machado, 1996).

Desta forma, os eletricistas concebem a natureza de seu trabalho como desafiante e
enriquecedora, uma vez que as situagdes de trabalho no campo lhes permite a vivéncia de uma
diversidade de situagdes novas que demandam improvisagao e imaginagao sobre como resolver
um problema. Resgata-se, entdo, a analise de Dejours (1993) sobre a influéncia do TQC nas

dimensdes psicologicas e simbolicas do individuo no trabalho, o que garante resultados

favoraveis a empresa.




Uma das atividades freqiientemente citadas pelos eletricistas, como fonte de prazer
e conhecimento proporcionada pelo trabalho, foi a realizagdo, no ano passado (1997), de um
mutirdio de apoio entre diversas agéncias regionais, durante 40 dias. Um dos eletricistas

posicionou-se frente a este evento:

“ pra empresa foi lucro, pra nds foi conhecimento né. Era um servi¢o que a gente nunca
tinha feito antes, e houve uma troca de conhecimento muito grande entre as agéncias, que

deu muito certo”(TRAB.6; 17 anos de empresa)

Observa-se que, embora os eletricistas percebam que ha uma relagao de troca
implicita neste processo, ha também posicionamentos no sentido de legitimar seus
comportamentos. Dois eletricistas declararam que ja que tém todas as condigdes necessarias
para manifestar sua criatividade, todos tém obriga¢do de prestar um servigos de qualidade, ja
que a empresa “cumpre com sua parte”. A manifestagdo excede-se quando um dos eletricistas
mais novos do grupo declara que “as condigbes sdo perfeitas, talvez até se melhorar muito
estraga’.

No entanto, as contradigdes se manifestam quando, apesar de super-valorizarem as
condigdes de trabalho, promovidas pelo TQC, os eletricistas tiveram de refletir sobre quais
aspectos do trabalho que realizam lhes permitem manifestar sua criatividade. Os eletricistas,
em sua maioria, consideraram que o fato de a natureza do seu trabalho ser realizado,
basicamente no campo, € a maior fonte de inspirag@o e liberdade para criar.

De acordo com o eletricista—encarregado, o trabalho ganha significado quando, ao
executar um trabalho com linha viva, ha a possibilidade de utilizar suas capacidades para

imaginar a realizagdo do trabalho:

“nem sempre o que tu aprendeu no curso, quando tu vais realizar um servigo, tu tens as
mesmas condi¢des no campo. No curso vocé aprende a teoria, e ai é que no campo vem o
conhecimento, porque curso nenhum ensina a metade do que a gente sabe, ¢ a experiéncia ¢

a pratica” (TRAB. 6; 17 anos de empresa; 1°. grau incompleto)

Tais condigOes sdo associadas a inteligéncia ardilosa descrita por Dejours (1993),

que, substanciada no conhecimento e pericia dos trabalhadores no cotidiano do trabalho,

garante a eficiéncia do processo.




Constata-se ainda, que as declaragdes dos trabalhadores traduzem muito mais que
simples percepgdes, pois ao passarem grande parte do dia de trabalho no campo, os eletricistas
mantém-se distantes das formalidades e pressdes quanto a organizagao e limpeza enfatizados
pela adogdo parcial do programa. Sendo assim, um eletricista, dos mais novos na empresa,
declarou que a sensagao de liberdade que o trabalho no campo proporciona suprime todas as
exigéncias do “trabalho interno”, referindo-se as atividades na SPLT. Outro ponto ressalvado
consiste no fato de que o planejamento do trabalho no campo ¢ decidido em conjunto, entre a
turma de eletricistas e o encarregado, de acordo com as particularidades de cada caso, sem
determinagdes pré-estabelecidas pelo supervisor.

Um aspecto que substancia tal constatagdo, consiste no fato de que os dias de
chuva foram apontados por quatro eletricistas como os dias mais inquietantes e rotineiros.
Devido o trabalho em linhas de transmissao ser realizado em alta tensdao, em dias de chuva os
riscos de acidentes aumentam, tornando o trabalho no campo inviavel, a ndo ser em casos de
emergéncia. Nestes dias, o trabalho restringe-se a atividades de manutengdao do ambiente
propostos pelo programa 5S, manifestamente tidas como “chatas” e “indesejadas” pelos
eletricistas. Ainda com relagdo ao trabalho em dias de chuva, os eletricistas justificam que nao
ha nada de interessante para fazer, e que ndo se sentem bem em “ficar trancado™.

Conforme o entendimento de M.E. Lima (1996), a natureza humana ¢ complexa e
dindmica por demais para conformar-se aos enquadramentos e limitagdes impingidos pelo
trabalho moderno. Sendo assim, o comportamento dos trabalhadores frente as situagdes de
trabalho pode ser compreendido pelas tentativas do TQC em impor o valor do padrao do
mercado, em detrimento da diversidade da capacidade humana.

Um outro aspecto que levanta contradigdes € a declaragdo de um eletricista, que
tendo afirmado que possui todas as condigdes ideais para realizar um trabalho de qualidade,
que vé como muito dificil a possibilidade de vir a manifestar seu potencial criativo. De forma

bastante reflexiva, revelou que:

“ha uma diferenga entre o mais velho e o mais novo, no caso se eu tiver umas idéias sobre o
trabalho...a pessoa mais velha que a outra na empresa, ela acha que so vale a idéia dela,

porque faz pouco tempo que eu t0 na empresa’ (TRAB.1; 5 anos na empresa; eletricista de

linha morta)
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O relato de um outro eletricista, de linha viva, confirma que os mais antigos, em
diversas situagdes de trabalho no campo, tém poder de decisdo no grupo, assim como declara
que “na empresa o eletricista so é reconhecido quando ele passa a trabalhar com a linha
viva”. Desta forma, além de os dois eletricistas mais novos na empresa encontrarem
dificuldades em expor suas idéias devido a antigiiidade dos demais, o fato de ndao obterem
habilitagdo da empresa para trabalhar com a linha viva constitui-se em um impedimento para
que possam expor os conhecimentos que possuem. Ao manifestarem que tém potencial para
desenvolver um trabalho com a qualidade exigida, constata-se que esta situagao de
discriminagdo da empresa acaba promovendo a mobilizagdo da criatividade dos trabalhadores,

rumo a logica imposta pelo mercado.

4.2.4 Aspectos culturais e educacionais relacionados com a Criatividade e Qualidade

A analise das questdes culturais e educacionais relacionadas a criatividade e
qualidade ensejou esforgos no sentido de abrir a compreensiao sobre as formas pelas quais se
ocorreram as novas politicas de gerenciamento. Observou-se que, de uma forma ou de outra,
tanto os representantes da dire¢do como os trabalhadores demonstraram sinais do impacto
dessas politicas sobre sua subjetividade, tal como apontaram os estudos de M.E. Lima (1996) e
Machado (1996), sobre os efeitos psicossociais da gestdao do trabalho no contexto atual.

Nos ultimos dez anos a empresa vem investindo em novas propostas e praticas
gerenciais, visando atender aos desafios impostos as empresas estatais. O estabelecimento de
um novo modelo de gestdo no setor elétrico sustenta-se no avango da Otica neoliberal em
prover ao sistema de mercado as condigdes propicias para seus movimentos (lanni, 1996)

Através das entrevistas, ficou evidente que a iminéncia da privatizagao da empresa,
tal como ja ocorreu em outras estatais, contribuiu, significativamente, para que o0s
entrevistados reconhecessem que a empresa necessitava empreender mudangas no sentido de
alcangar maior qualidade e produtividade nos servigos que presta.

Para os representantes da diregdo, a cultura organizacional da empresa apresenta-
se como um dos principais fatores impeditivos para que a “modernizagao” acontega, visto que
o fator politico, tradicionalmente, exerce uma influéncia negativa sobre a credibilidade das

tentativas de implementagdo de mudangas. Sob tais aspectos, o supervisor destaca que com as
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flutuagdes no comando da empresa nao ha uma continuidade de projetos e agdes no sentido
promover “‘uma mudang¢a na mentalidade dos celesquianos”.

Um dos aspectos mais destacados ¢ o de que a intervengdo na cultura
organizacional se faz urgente, pois durante muitos anos a empresa manteve-se fechada para as
mudangas no mercado sem atentar para as exigéncias de flexibilidade e qualidade que se
impunham. No entanto, de acordo com o auxiliar administrativo a mudanga na cultura tem que
vir de dentro, através da valorizagdo da empresa pelos proprios empregados, alegando que e
preciso haver um “grande mutirdo de educagdo para a qualidade e competitividade”
Demonstrando um forte apego emocional a empresa, ele observa que apos tantos anos de uma
administragdo descomprometida com o futuro da empresa, esta na mais do que na hora da

empresa se reestruturar, defendendo uma “auto-privatizagdo”, promovida internamente:

“porque ndo vamos nos mesmos tornar a nossa CELESC uma empresa publica compelitiva,

com um perfil gerencial de empresa privada” (DIR. 2; 17 anos de empresa)

No que se torna evidente as peculiaridades da cultura organizacional de uma
empresa hierarquica como a CELESC, ha uma grande énfase na conscientizagao de
funcionarios, chefias imediatas e alta geréncia, no sentido de obter envolvimento e
comprometimento com as diretrizes do programa. De acordo com o supervisor, ha diversas
CELESC’s dentro da grande CELESC, referindo-se inclusive as supervisdes vizinhas que
desmobilizam agdes e projetos de inovagdes na empresa.

Objetivando legitimar ainda mais o TQC como um programa da empresa,
recentemente, suas diretrizes e metas passaram a constar no Planejamento Empresarial/ 98 da
empresa, reafirmando a missdo da empresa em manter-se “orientada para o cliente”.

Sendo assim, um dos aspectos mais abordados nos contetidos de treinamentos e
seminarios, consiste na fixagdo dos conceitos de cliente interno e externo como orientadores
do processo na cadeia produtiva da empresa. A idéia de cliente interno, foi apontada por um
dos eletricistas, como uma das “coisas mais bonitas” que o programa revelou, pois agora ele
tem nogdo do quanto o seu trabalho é importante, pra quem e pra qué ele serve, e o quanto
pode ser melhorado através da sua iniciativa € do compromisso de todo o grupo em satisfazer
o seu cliente externo: os consumidores.

No entanto, observa-se que embora os representantes da dire¢ao tenham assumido

o discurso de vanguarda do TQC, que privilegia a “qualidade e crescimento do ser humano”,
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como condigdo sine qua non para a qualidade dos servigos que produz, nao ha uma
consisténcia entre as politicas adotadas pela empresa. Entre os eletricistas, ha o
reconhecimento de que muita coisa mudou dentro da SPLT, na forma de pensar, de se

comunicar, no relacionamento interpessoal, mas que de forma alguma isso se estende a

empresa.

“entre nos existe uma valorizagdo pelo trabalho do outro, assim como a gente tem liberdade
de cobrar um do outro. Agora a empresa reconhecer o nosso trabalho, isso ndao existe, ¢
como se a gente tivesse apenas cumprido com a nossa obrigagao” (TRAB. 1; S anos de

empresa, primario incompleto)

Quanto aos aspectos educacionais relativos a qualificagdo do trabalho, ha entre os
eletricistas a consciéncia de que a educagdo formal é um aspecto determinante para a
permanéncia no mercado de trabalho. Ha a expectativa de que possam concluir seus estudos,
com o apoio da empresa, ja que ndo podem contar com tempo disponivel para estudar em

razdo das exigéncias do servigo. Um dos eletricistas, assim se manifestou:

“ ha muito tempo que eles disseram que iam providenciar uma escola pra gente continuar

nossos estudos, mas até agora, nada” (TRAB. 1; 42 anos de idade; primario incompleto);

“a nossa fungdo ndo exige muito grau de estudo, mas a gente nunca sabe se vai ficar sempre

aqui” (TRAB. 2; 40 anos; 2°. grau incompleto)

Entre os dois eletricistas de Linha Morta, que ainda ndo tém a habilitagao para
atuar com Linha Viva, observou-se uma preocupagd@o mais acentuada que a dos demais
colegas, pois entendem que estdo sendo injustigados pela empresa devido a questdes politicas.
Um dos eletricistas de linha viva mostrou-se sensibilizado com a situagao dos dois colegas,
revelando que isso cria um “mal-estar” muito grande no grupo, pois reconhece que “aqui na
empresa soO se € reconhecido quando passamos para eletricista de linha viva” .

De acordo com os representantes da diregdo e eletricistas, a empresa nao poupa
esforgos em investir na qualificag@o técnica de seus funcionarios, visto que possui um amplo

centro de treinamento proprio. Entretanto, reconhecem que a oportunidade para participar dos
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cursos € restrita as suas areas técnicas, além do que muitas vezes as vagas nao sao destinadas a
todos os funcionarios. ;
Em detrimento de uma formagao comprometida com uma qualificagdo mais ampla
que integre a vivéncia e a pratica, sobressai um tipo de formag@o, denominada por Machado
(1996) como pedagogia just in time. Esta denominagdo relaciona-se ao carater diretivo do
aprendizado em promover os ajustes a racionalidade do mercado. Observa-se tal orientagao
nos cursos e seminarios amplamente disseminados na CELESC, quando da introdugao do
TQC. Desta forma, intensifica-se o carater pedagogico e disciplinador implicito em suas bases

técnicas, onde prevalece a valorizagao das dimensdes psicossociais, de forte apelo emocional,

afetivo e ideologico, a servigo da qualidade e produtividade.

4.2.5 Consideracoes finais

O estudo do caso 11, referente a Supervisao de Linhas de Transmissao (SPLT) da
Agéncia Regional de Florianopolis, possibilitou uma ampliagido das implicagdes do TQC sobre
o significado da criatividade no trabalho.

O caso da SPLT contrapde-se ao caso 1, em razao da natureza diversificada de
suas atividades no que se constitui uma area-operacional da CELESC, e portanto,
correspondente a atividade-fim da empresa. Por esta razdo, a SPLT esta mais exposta as
pressdes do mercado internacional e as exigéncias de qualidade dos consumidores.

O caso desperta interesse, principalmente, devido a natureza do trabalho realizado
pela SPLT, uma vez que as situagdes de trabalho permitem uma organizagio do trabalho mais
versatil e diferenciada de que nas atividades-meio da CELESC. Por caracterizar-se uma area-
referéncia na ARFLN, quanto ao desempenho na questdo da qualidade nos moldes do TQC, a
SPLT ocupa uma posigdo privilegiada frente as demais supervisdes que compdem a Divisdo de
Operagdes e Manutengdo (DVOM) a qual esta vinculada. A escolha do caso recai, tambem,
por ser a area em que o programa esta implantado, efetivamente, ha mais tempo (trés anos).

Em decorréncia das mudangas ocorridas no setor elétrico, intensificam-se as
exigéncias do mercado quanto aos padroes de qualidade e produtividade na prestagao do
servigo. Como impacto direto, as areas operacionais da empresa centradas nas agéncias

regionais sdo as que estdo mais sujeitas a novas praticas de trabalho provocadas pela
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introdugdo de inovagdes tecnologicas e organizacionais. A introdugdao do TQC na SPLT,
partilha de um entendimento relativizado e equivocado da técnologia, em que o “determinismo
tecnologico” prevalece como a principal fonte de mudangas, como declarou um dos
representantes da dire¢ao: “o TQC é uma referéncia mundial que a CLLESC ndo poderia
deixar de seguir”.

Esta perspectiva unidimensional da tecnologia, aliada as caracteristicas peculiares
de uma empresa estatal burocratica, onde prevalecem os interesses pessoais, em detrimento
dos objetivos organizacionais, justifica a auséncia de um planejamento estratégico antecedente,
assim como um processo decisorio aberto e participativo, de forma que a implantagdo do
programa ocorreu com a “a compra de um pacote pronto que foi aberto aqui dentro”. As
avaliagdes dos representantes da dire¢do e dos trabalhadores sugerem que houve alteragoes
significativas quanto as condigdes ambientais e de trabalho que favorecem a manifestagao de
sua faculdades criativas no trabalho. Contudo, a analise das categorias evidencia que a
natureza das alteragdes promovidas pelo TQC nao proporcionaram mudangas qualitativas na
organizag@o e conteudo do trabalho, visto que se restringiram a modificagdes nas condigdes
de trabalho na SPLT que eram bastante deficitarias antes do TQC.

No entanto, a implantagdo do TQC e a incorporagdo de seu contetdo ideologico
sugerem que ha um avango da tecnologia sobre a subjetividade dos trabalhadores. Observou-se
que as interpretagdes dos entrevistados acerca da criatividade e do valor de suas idéias vao ao
encontro dos valores e interesses impingidos pela l16gica do mercado, e portanto, destituidas de
significado para o proprio individuo. A natureza dos trabalho realizado pelos eletricistas,
proporcionada pelo trabalho no campo e distante da padronizagdo funcional lhes permite
situagdes de improviso que demandam conhecimento e criatividade frente a diversidade das
situagdes de trabalho. Constata-se entdo, a mobilizagdo da criatividade dos trabalhadores,

confinada, porém, aos valores e interesses das produtividade e qualidade empresarial.
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Conclusoes do estudo

O estudo das implicagdes do TQC para o significado da criatividade no trabalho,
ensejou um esforgo ora conflitante, visto que as perspectivas otimistas nos levam a suprimir as
contradigdes e crer nas tendéncias imediatas, e ora revigorante, porque através dele foi
possivel vislumbrar outras ‘facetas’ daquilo que é dito ser “bom”, “certo”, “verdadeiro” e
“criativo”.

Inicialmente, reforga-se que a empresa estudada, ¢ uma empresa de economia
mista, que convive com uma pratica organizacional burocratica e conservadora, tipica de
empresas estatais, sob um discurso gerencial de vanguarda. Devido as pressdes internacionais
por competitividade e as mudangas por que passa o setor elétrico, inclusive o processo de
privatizagdo vivenciado por grandes companhias energéticas do pais, a CELESC ¢ uma
empresa que desde o inicio da década de 90, de forma mais efetiva, tem movido esforgos em
“modernizar” seus processos como forma de se adequar as novas exigéncias do mercado.

A empresa ja teve outras experiéncias com a introdugdo de metodologias
gerenciais ditas “inovadoras”, o que confirma a analise de Leite (1995) de que as empresas
brasileiras tém buscado atender os padrdes internacionais de competi¢do, através de uma
intensa adogdo de inovagdes organizacionais com propostas gerenciais “integracionistas” e
“sistémicas”. O encaminhamento destes programas, tal como constatado em outros estudos
empiricos, tem ocorrido no sentido de compatibilizar a introdugdo de inovagdes tecnologicas
com o envolvimento dos trabalhadores nas questdes de qualidade e produtividade.

Em se tratando de duas unidades gerenciais distintas, visto que o DPALI pertence a
Administragdo Central da CELESC, enquanto a SPLT corresponde a area operacional da
Agéncia Regional de Florianopolis, a analise das categorias apontou que a introdugao do TQC
acarretou implicagdes diversas entre os dois casos, no que se refere a mobilizagdo do potencial
criativo de seus membros.

Em ambos os casos, a introdugdo do programa ocorreu no mesmo periodo, e
resulta do processo de reestruturagdo organizacional alavancado pela empresa para enfrentar o
cenario de competitividade (qualidade/produtividade), assim como para enfrentar as

implicagdes de um provavel processo de privatizagdo. No entanto, a principio nao houve a

definigdo de uma estratégia atrelada a um planejamento estratégico antecedente, no que se
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evidenciou sua escolha intencional pelo grupo politico que estava no comando da empresa, a
época.

Pelas motivagdes apresentadas, evidenciou-se uma tendéncia a reproduzir o
discurso da “modernidade” proferido pelo TQC destacando-se as exigéncias de inovagio,
criatividade e qualidade para lidar com o dinamismo do cenario atual. Destaca-se, entdo, que o
contetdo 1deoldgico do TQC confere poder e credibilidade ao sistema de mercado.

«_ 7

legitimando-o como “o”regulador dos sistemas sociais, conforme o entendimento de lanni
(1996), Capelato (1996) e Resende (1996).

Apresentou-se como questdo consensual entre os representantes da direcio a
constatagdo de que a empresa necessita de um novo modelo gerencial que lhe permita
sobreviver no mercado, uma vez que o atual modelo burocratico, percebido como de
conformismo, habito, ingeréncias politicas e sem parémetros de qualidade, ja nao é compativel
com a realidade organizacional. Constatou-se que entre os trabalhadores da area operacional
(SPLT) que as motivagdes para a introdugdo do programa apresentam-se mais restritas ao
contexto interno da empresa, ou seja, atreladas ao contexto imediato do trabalho.

No que se refere ao processo decisorio para a introdugdo do programa, observou-
se que a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais resultou de uma decisio
unilateral da alta diregdo da empresa. Em ambos os casos, houve o reconhecimento de que a
decisdo foi tomada de forma centralizada, nos mais altos escaldes, sem que os funcionarios
tivessem qualquer oportunidade de participar ou fazer sugestdes na etapa de planejamento para
a introduc@o.

Quanto a este processo, constatou-se que os funcionarios mais qualificados (DPAI/
auditores) procuravam justificar, de uma forma ou de outra, e até mesmo legitimar o processo
decisorio empreendido de forma “fop down”. Em depoimento a pesquisadora, o coordenador
do sindicato dos eletricitarios do Estado de Santa Catarina confirmou que as decisdes quanto a
introdugdo de inovagdes tecnologicas® e organizacionais ainda permanece centrada no corpo
diretivo da empresa, sem que os funcionarios ou sindicato tenham o direito de intervir

antecipadamente.

*Segundo o coordenador do sindicato, hd uma cldusula no acordo coletivo entre sindicato ¢ cmpresa, que diz
que a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas ndo pode provocar demissdes, de forma que os funcionarios afetados
devem ser reaproveitados em outras dreas. Sendo assim a luta centra-se pela defesa do emprego, em detrimento



A implantagdo do programa ocorreu com a compra de um “pacote pronto”,
conforme manifestaram os entrevistados acerca da contratagio da consultoria da Fundaciao
Christiano Ottoni (FCO). Em decorréncia, em ambos os casos, os funcionarios afirmaram
encontrar dificuldades em absorver o contetido das técnicas e ferramentas do TQC. Destaca-se
ainda que o DPAI, por ser uma area diretamente ligada a presidéncia da empresa, e portanto,
atrelada ao grupo politico dominante, teve amplo acesso a cursos e seminarios promovidos
pela FCO. Entretanto, na SPLT os trabalhadores receberam treinamentos de carater mais
técnico e operacional das ferramentas do TQC, muitos deles ministrados por funcionarios da
CELESC, responsaveis pela multiplicagdo da “filosofia” da qualidade total. Verificou-se entdo,
que a implantagdo do TQC substancia-se em um entendimento unidimensional da tecnologia,
onde sua pseudo - neutralidade, calcada no “determinismo tecnoldgico”, na verdade, pretende
encobrir sua dimensdo ideologica, mantenedora da dominagdo politico-econdmica
internacional, conforme exposto em Guimaraes (1995).

Em ambos os casos, os funcionarios mais qualificados (representantes da diregio e
auditores) foram aqueles que demonstraram maior identificagio com a “filosofia” do
programa, além de disposicdo a atender as exigéncias do mercado, mobilizando suas
capacidades intelectuais a servigo da qualidade e produtividade empresarial. Por sua vez, estes
sao também os que gozam de maior “status”, privilégios e salarios mais altos. Tal como previa
Marcuse (1974), salienta-se que a ideologia “integracionista” dos sistemas produtivos
consegue esmaecer ¢ desmobilizar qualquer tentativa de movimento critico e contesta¢do, uma
vez que age com movimentos sinuosos sobre a subjetividade da classe trabalhadora, conforme
identificado em M.E.Lima, 1996.

A implantagdo do TQC remete a analise das transformag¢des ocorridas nas
condigbes socio-organizacionais do trabalho, uma vez que o programa divulga como seu
diferencial a inovagdo de ser uma metodologia que prioriza as pessoas antes dos processos.

Destaca-se porém, que a natureza das transformag¢des manteve-se restrita a
melhorias promovidas com o programa 5S no ambiente fisico da organizagdo, assim como na
disposigao de material e ferramental. Tais aspectos tiveram maior relevancia na area
operacional (SPLT), uma vez que os trabalhadores ndo dispunham de condi¢des minimas de

trabalho, inclusive com problema de espago fisico. Ja na area administrativa (DPAL), tais

das questoes relacionadas ao contetido do trabalho.



alteragdes nao se configuraram como significativas visto que, na Administragdao Central as

condigdes basicas de trabalho s@o tidas como bastante satisfatorias. Em ambos os casos, 0s
funcionarios ressentiram-se da implantagdo parcial do programa 5S, onde houve uma queima
de etapas e a énfase nas fases mais operacionais.

A implantagdo parcial de um programa como o 5S que, teoricamente, estaria
voltado a prover as condigGes basicas para uma melhoria das condi¢des de trabalho revela o
imediatismo que prevalece nas agdes empresariais. Desta forma, privilegia-se os investimentos
com retorno a curto prazo em detrimento de investimentos a médio e longo prazos, uma vez
que as pressoes do mercado exigem resultados imediatos.

Devido as resisténcias iniciais a implantagdo do programa, a estratégia foi
redefinida para se dar apoio aquelas areas que se mostravam mais interessadas a desenvolver o
programa. Os dois casos caracterizam-se como areas-referéncia na empresa por terem aderido
ao programa de qualidade. Desta forma, o envolvimento e cooperagao dos trabalhadores com
as metas do TQC é obtido através da instituigdo de contrapartidas e beneficios de ordem
material e simbolica, no que sugerem sofisticadas formas de cooptagao.

A intengdo da coordenagdo do programa consiste em forma uma “vitrine de
profissionais” na empresa e obter o engajamento dos demais departamentos através do
exemplo de sucesso das areas-referéncia. Sob este apelo emocional, busca-se seduzir os
funcionarios a dispor suas capacidades intelectuais e criativas no trabalho, onde serdo
devidamente reconhecidos.

Adotando mecanismos que exigem comprometimento, engajamento e controle dos
funcionarios com os padroes de qualidade, passou a ocorrer um direcionamento dos esforgos
quanto ao cumprimento das metas empresariais, conforme apresentou Humphrey (1994). Em
ambos os casos, foi constatado que houve um incremento na padronizagao e formalizagao dos
processos através da racionalizagdo das tarefas segundo a logica operativa do TQC.

Tais altera¢Oes tornaram-se mais evidentes na area administrativa (DPAI), o que
ampliou a distancia dos funcionarios quanto as atividades de concepgdo do seu trabalho. Ja na
area operacional (SPLT) ndo houve uma interferéncia direta no processo de trabalho, visto que
a natureza do trabalho dos eletricistas lhes permite improvisagao devido as contingéncias do
trabalho no campo. No entanto, o aumento no controle do processo de trabalho, fica por conta
da énfase na elevagido dos padrdes e niveis de qualidade com a disseminagdo da idéia de que “o

cliente € o rei”.



Dessa forma, ha uma pressdo de que o trabalho nas linhas de transmissdao seja
realizado, prioritariamente, com a linha ligada (linha viva), o que ocasiona um aumento do
stress, angustia e medo, além de um aumento nos riscos de vida implicitos no trabalho em alta
tensao.

Embora o trabalho dos eletricistas constitua-se na atividade-fim da empresa, o
coordenador do sindicato revelou que poucas foram as conquistas das bases operacionais nos
ultimos anos, devido ao descaso e inoperantismo dos grupos politicos no comando da
empresa. Contudo, confirma que as pressdes e cobrangas por responsabilidade quanto ao
desempenho da empresa intensificaram-se consideravelmente. Com isto, observa-se que o
TQC nao tem promovido alteragdes nas formas de execugdo do trabalho, e tdo pouco, nos
principios da organizagdo da produgdo, de forma que se acentuam as dicotomias entre capital e
trabalho, visto que ndo se evidenciam rupturas com o modelo tradicional (Neves, 1994).

Pela natureza das alteragdes promovidas, depreende-se o encaminhamento e
interpretagdo das questdes acerca da Criatividade e Qualidade, bem como as motivagdes que
levam a sua énfase no contexto do trabalho. Em ambos os casos as interpretagdes mantiveram-
se atreladas as novas exigéncias do mercado de trabalho, em consonancia com o dinamismo
das mudangas no contexto mundial.

Entre os representantes da diregdo, evidencia-se a perspectiva de que a criatividade
€ um recurso organizacional de inestimavel valor que deve ser cultivado dentro das
organizagOes e para as organizagdes. Em decorréncia do modelo burocratico da empresa das
pressdes por competitividade e produtividade, a necessidade de mudanga e inovagdo se tornam
prementes, de forma que a énfase na criatividade deriva da exaustdo do atual modelo
organizacional. Depreende-se entdo, que ha um movimento da tecnologia em instituir novas
formas de potencializar a inteligéncia e a criatividade dos trabalhadores a servigo do capital.

Em ambos os casos, ha a constatagdo de que a criatividade ¢ um potencial
predisposto em todos o individuos, mas que ndo prescinde condigdes favoraveis presentes no
ambiente de trabalho para que possa se manifestar e dar resultados. Evidenciou-se entre os
entrevistados, a necessidade da presenca de estimulos a criatividade na empresa, assim como a
eliminagdo de elementos que bloqueiam a expressdo de idéias. Observando-se a natureza das
alteragdes promovidas, de carater superficial € emocional, com énfase na “humanizagdo” das

relagdes de trabalho, predomina a feicdo de um ‘clima’ organizacional que favorega a

manifestagdo das faculdades criativas na empresa.




Dentro deste projeto, e como parte da “filosofia” do TQC, destaca-se a utiliza¢ao
de mecanismos motivacionais para que os trabalhadores desenvolvam sua auto-estima, de
forma que se disponibilizem a acreditar que podem manifestar suas faculdades criativas no
trabalho.

No entanto, considerando a organizagdo e conteudo do trabalho, constata-se as
contradigdes implicitas este processo, visto que a natureza padronizada e rotinizada do
trabalho na area administrativa (DPAI) ndo permite os trabalhadores transcender para além das
possibilidades reais de criagdo e auto-realizagdo, confinando-os as perspectivas alienadas de
aprendizagem. No que isto representa, observa-se que a busca da previsibilidade da burocracia
rejeita qualquer agdo que possa atentar contra o funcionamento rotineiro do sistema.

Por outro lado, na area operacional (SPLT) a diversidade das situagdes de trabalho
no campo, assim como a auséncia de padrdes deterministicos na execugdo do trabalho, permite
que os trabalhadores mobilizem suas capacidades criativas, quando na improvisagiao de
solugGes aos problemas, o que garante a eficiéncia do processo e a manutengdo dos padroes de
qualidade. Sendo assim, apesar dos riscas implicitos no trabalho, a influéncia do TQC na
subjetividade dos trabalhadores reivindica suas dimensdes psicologicas e simbolicas no
trabalho, de forma que a empresa se beneficie desta criatividade (Dejours, 1993).

As contradigdes ampliam-se quando se exige disciplina e autonomia, participagdo e
criatividade, ao mesmo tempo que se espera dos trabalhadores conformidade e aquiescéncia as
regras ditadas pela organizagdo e pela qualidade. Entende-se que a logica do mercado impoe
aos trabalhadores condutas que renegam o pleno desenvolvimento das potencialidades
humanas.

Quanto ao significado e valor atribuidos a um ato criativo, em ambos o0s casos, 0s
entrevistados fizeram associagdo direta com a capacidade de atender aos valores e padroes de
qualidade exigidos pelo mercado e que resultam em retornos satisfatorios para a empresa.
Desta forma, a énfase da criatividade a luz do TQC segue o encaminhamento da abordagem
gerencial, onde prevalece o incentivo a uma criatividade direcionada e determinada pelos
padroes do mercado, ou seja, aquela que exija baixo custo, gere inovagdo, e garanta altos
rendimentos para a empresa.

No entanto, tal significado da criatividade no trabalho, distancia-se de uma
perspectiva mais ampla e critica do potencial criativo da espécie humana, pois entende-se que a
logica que permeia as relagdes sociais do mundo do trabalho atua como um mecanismo

bloqueador da liberdade de pensamento, da diversidade e da divergéncia das faculdades




criativas, uma vez que impde necessidades e possibilidades alheias ao individuo (Marcuse,
1974).

Resgatando-se o entendimento de Meneghetti (1996) e Touraine (1993), a
criatividade ndo se resume aquela induzida pelo mercado e imposta pelos grupos hegemonicos,
de forma que se torna questionavel a manifestag@o da criatividade no ambito do trabalho, visto
este orienta-se segundo os interesses e valores de um sistema que transforma os individuos em

“coisas” ao invés de agentes de transformag@o consciente.
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Consideracdes finais, limitacées e recomendagdes

A perspectiva de compreender o ambito em que se desenvolvem os novos
significados do trabalho, dada a magnitude das transformag¢gdes ocorridas no mundo do
trabalho, concorreu para a definigdo do tema desta dissertagdao. Particularmente, a delimitagao
recaiu em torno das implicagdes do Controle da Qualidade Total (TQC) sobre o significado da
criatividade no trabalho.

A relevancia do tema justifica-se em razao das incisivas constatagdes literarias que
anunciam o surgimento de novos paradigmas que rompem com oOs principios e praticas
organizacionais do passado, possibilitando o resgate do carater criativo do trabalho humano
No entanto, o resgate da literatura evidenciou a necessidade de um maior nimero de trabalhos
teorico e empiricos na area organizacional que contemplem uma perspectiva critica da
criatividade no contexto do trabalho.

Neste trabalho, a abordagem qualitativa contribui para uma explora¢do, em maior
profundidade da realidade apreendida. Entende-se que os interesses e as condicionantes da
pesquisa ndo devem estar vinculadas as motivagdes que privilegiem a logica econdmica, pois
estas encobrem a captagao da realidade. Por tal entendimento, procurou-se seguir um
encaminhamento que privilegie o interesse da classe trabalhadora e nao somente voltada para o
aumento da qualidade e produtividade empresarial.

A analise da abordagem voltada para a aplicagdo da criatividade no ambito do
trabalho, suscitou que, consoante a feicdo de “novos” modelos e paradigmas, instituem-se
novas formas de exploragdo do trabalho. De fato, o carater social do trabalho gera implicagdes
coletivas que interagem com a subjetividade no trabalho mobilizando a criatividade dos
trabalhadores. No entanto, a alienag@o inscreve-se na subjetividade do trabalhador sob diversas
formas, que esmaecem as contradigdes inerentes ao mundo do trabalho.

As conclusdes do estudo apontam para a evidéncia de que ndo ha rupturas com os
principios e bases técnicas do sistema tradicional, de forma que perduram os sistemas de
dominagdo e regulagdo no contexto do trabalho moderno. Constatou-se que da inovagao
anunciada, sobressaem os movimentos sobre a subjetividade e individualidade do trabalhador
que intensificam o confinamento da inteligéncia e criatividade humanas, no mundo do trabalho.

Reconhece-se as limitagdes da pesquisa, no que perfazem as contingéncias para a

realizagdo de uma dissertagdo, onde concorrem as pressdes temporais, psicologicas e



emocionais, além da propria limitag@o intelectual do pesquisador, no momento, em abranger a
complexidade do tema.

De qualquer forma, as limitagdes deste estudo apresentam-se como ponto de
partida para a realizagdo de estudos futuros estudos que privilegiem dos aspectos do mundo do
trabalho que, potencialmente, irdo repercutir sobre os executantes do trabalho e nao apenas
para o resultado do trabalho. Tal encaminhamento requer uma articulagdo e comprometimento

com uma perspectiva multidisciplinar de compreensdo da realidade.
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ANEXO 2 - Carta de apresentacio a empresa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — CPGA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Florianépolis, 11 de setembro de 1998.

Assunto: Apresentagdo da pesquisadora Laura Dionisia do Monte Rodrigues
Pesquisa sobre as implicagdes do TQC sobre a Criatividade no Trabalho.

A pesquisadora Laura Dionisia do Monte Rodrigues ¢ aluna do Curso de Pos-Graduagio cm
Administragio da UFSC ¢, desde 1997, esta realizando seu mestrado em Administragdo, junto ao NINEIT —
Niicleo Interdisciplinar de Estudo e Inovagdo no Trabalho.

O tema que a pesquisadora esta estudando busca compreender as implicagoes do TQC
(Controle da Qualidade Total) sobre a Criatividade no Trabalho. Ao final, cla pretende mostrar que alteragocs
este tipo de inovagdo organizacional promove sobre a expressdo e desenvolvimento da criatividade.

Para que o estudo possa ser realizado com sucesso, ¢ fundamental a vossa contribui¢io no
sentido de permitir o acesso da pesquisadora as fontes de informagdo e pessoas que possam contribuir com o
tema. Na oportunidade, solicita-se a autorizagdo para a divulgagdo do nome da empresa, ao (eérmino dos
estudos.

Os resultados do trabalho de pesquisa serdo colocados a disposi¢do da comunidade cientifica ¢
empresarial brasileira, possibilitando uma melhor implantagdo de inovagdes organizacionais com contribuigoes
tanto para as empresas, quanto para os funcionarios.

Agradecendo antecipadamente a vossa atengdo ¢ colaboragdo para com a pesquisadora,
despego-me.

Atenciosamente,

Professora Valeska Nahas Guimariies
Coordenadora do NINEIT

UFSC/CSE/CPGA

NINEIT — Nicleo Interdisciplinar de Estudos ¢ Inovagio no Trabalho
Curso de Pés-Graduagio em Administragio

Caixa Posta 476

CEP 88040-900

Fone: (048) 331-9374



ANEXO 3 - Informagées Gerais sobre a empresa selecionada

a) ROTEIRO PARA “SONDAGEM PRELIMINAR” DO ESTUDO

I- Identifica¢iio geral (nome, razdo social, composi¢do, enderego)

I1I- Histérico da empresa (origem, evolugdo, filosofia, missao, politicas gerais, objetivos)

I11- Posi¢io no mercado (servigo, participagio no mercado, competitividade, perspectivas

(privatizagao), influéncias externas)

IV- Servico- Tipo (geragdo, transmissdo e distribuigdo), tecnologia;

V- Pessoal ( n° total de empregados no Estado; n° total de empregados na sede administrativa,
por departamentos; fungdes tipicas e atividades da sede administrativa; qualificagdo media;

tempo médio de empresa; faixa etaria média; formagao e treinamento dos funcionarios).

VI- Organizacio (estrutura organizacional e posigdo da empresa).




ANEXO 4 - Entrevista semi-estruturada com os representantes da direcio

Unidade: Secao:

Funcio: Tempo na se¢io:
Tempo de empresa: Idade:
Formacio/ Escolaridade: Sexo:
Experiéncia:

Roteiro basico da entrevista:

1. Estratégia de introdugdo do TQC

2. Processo Decisorio/ decisdao sobre o TQC

3. Implantagdao do TQC

4. Analise Comparativa das condigdes socio-organizacionais da empresa

5. Interpretag@o pessoal e relagdo que estabelecem com:

- Criatividade

- Qualidade

6. Manifestagdes de criatividade na empresa a partir do TQC

7. Aspectos educacionais e culturais relacionados com a criatividade



ANEXO 5 - Entrevista Semi-estruturada com os funcionarios da CELESC

Unidade: Secao:

Funcgio: Tempo na segio:
Tempo de empresa: Idade:
Formacao/ Escolaridade: Sexo:
Experiéncia:

Roteiro basico para Entrevista:

. Conteudo do trabalho diario (tarefas, rotinas), ambiente de trabalho; percep¢do da natureza e

significado do trabalho que realiza;

. Introdug@o do TQC: motivos, processo decisorio;

Implantagdo do TQC: percepgdo do grau de aceitagdo/rejei¢ao da inovagao;

. Atividades promovidas para o desenvolvimento do TQC,

. Mudangas observadas nas condigdes socio-organizacionais: Antes e apos o TQC: (Condigdes

de trabalho e estrutura organizacional; relagdes de trabalho, tomada de decisdes e controle do

processo de trabalho, autonomia, reconhecimento)

. Interpretagdo Pessoal sobre Criatividade e Qualidade / espago para manifestagdao do potencial

criativo;

. Aspectos educacionais e culturais relacionados com a criatividade e qualidade




