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SINTESE 

Os Q'rculos de Controle de Qualidade - CCQ sao concebidos como meios de aumentar a produtividade, na empresa capitalista, alem de promover, paralela- 
mente, o incremento a satisfacao no trabalho, maior responsabilidade do trabalhador, integracao e cooperagao. Independentemente dos cuidados que pos- 
sam ser tornados, em termos de adapta^ao para sua aplicacao no Brasil, o autor do artigo procura mostrar que atras da cena que os apologistas dos CCQ 
divulgam, esconde-se uma estrategia da gerencia capitalista de aumentar seu controle sobre o processo de trabalho e sobre o trabalhador. 

INTRO DU^AO 

O objetivo deste artigo e o de verificar se os Q'rculos 
de Controle de Qualidade - CCQ sao apenas grupos de partici- 
pa^ao de trabalhadores na solucao de problemas relativos a 
gestao do trabalho, calcados na motiva^ao e na cooperagao 
voluntaria, tal como concebem seus defensores, ou se se tra- 
tam, ao mesmo tempo, de uma estrategia, da gestao capitalis- 
ta, de controle e modifica^ao do processo tecnico de trabalho. 

Para tanto, abordarei o assunto em dois momentos: no 
primeiro, procurarei apresentar os fundamentos dos CCQ no 
que se refere a sua origem, no Japao, a sua ideologia e iuncio- 
namento e a sua versao (adaptacao) no Brasil; no segundo, 
buscarei analisar os CCQ a luz da questao do controle e da 
gestao do processo de trabalho. 

No segundo momento, tentarei introduzir, ainda, 
dois aspectos que muitas vezes tern sido omitidos nas analises 
desta tecnica de gestao: a semelhanca conceptual entre moti- 
vacao e manipulacao; as sutilezas que sao desprezadas quando 
da defesa da tecnica, ou seja, a "outra cena" o "nao dito", nas 
palavras de Enriquez (1974). 

OS CfRCULOS DE CONTROLE 
DE QUALIDADE 

A Origem 

Apos a Segunda Guerra Mundial, o Japao recebeu 
maci^a ajuda dos EUA para sua reconstru^ao. A questao central 
era a da recupera^ao economica, em termos de uma industria- 
lizafao rapida, que permitisse ao Japao nao apenas saldar suas 
dfvidas mas garantir, paralelamente, a reprodu^ao da forfa de 
trabalho e, em conseqiiencia, a acumulafao capitalista. 

O controle de qualidade dos produtos japoneses pas- 
sou a ser, desde 1945, uma preocupa^ao constante das indus- 
trias, pois a produ^ao estava voltada ao mercado externo. A 
conquista deste mercado, no entanto, mostrava-se dificil. Os 
produtos japoneses eram tidos como de baixa qualidade. 
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Mas foi em 1949, quando da cria^ao do Overseas Tech- 
nical Research Comittee, que o controle de qualidade mereceu 
mais enfase. De fato, de tal comite surgiu um grupo para estu- 
do do problema do controle de qualidade. Tal grupo foi, basi- 
camente, que introduziu a nofao mais elaborada de controle 
de qualidade no Japao. 

Um outro fator tambem concorreu para o surgimento 
dos CCQ. Ocorre que, compondo as forgas de ocupafao 
americana, havia estadsticos, administradores, medicos, pro- 
fessores etc. Entre estes, encontrava-se o estati'stico Deming 
que, em julho de 1950, foi convidado pela Union ofjapaneses 
Scientists and Engineers JUSE, para dirigir um seminario 
sobre controle de qualidade. 

Neste seminario, a atencao principal era o controle 
estati'stico de qualidade e causou impacto entre seus partici- 
pantes (engenheiros, tecnicos e professores). A apresenta?ao 
de Deming foi de tal forma marcante, que em junho do ano 
seguinte a JUSE instituiu o Premio Deming para controle de 
qualidade, tanto para empresas (medindo criatividade, sistema 
de CQ e produtos), como para pessoas (pela sua cooperagao 
ao avango do CQ). A outorga dos premios era de carater 
nacional e mereceu cobertura ampla da imprensa. 

Em 1954, Duran foi convidado, pela JUSE, para 
ministrar o Seminario de Gerencia de CQ. Ai foram lancadas 
as bases ftlosoftcas do CQ como parte da gerencia (da ciipula), 
devendo ser implementado em toda a empresa. Surge, entao, 
o CQT (controle de qualidade total), que propunha o engaja- 
mento dos operarios, no CQ no dia-a-dia de seu trabalho, em 
uma especie de rateio de responsabilidade. 

Em 1956, a JUSE promoveu, atraves dos meios de 
comunica?ao de massa, cursos de CQ para supervise res, mes- 
tres e operarios. Em 1960 foi instituldo o mes da qualidade 
(novembro), com posters, bandeirolas e todo o aparato deste 
tipo de promo^ao sendo espalhados pelas fabricas, numa ten- 
tativa de recuperar a economia e apaziguar os conflitos entao 
existentes. 

Neste sentido e que se pode afirmar que "os drculos 
de controle de qualidade surgiram e se desenvolveram no 
Japao comb movimento, a partir de 1960, num contexto mar- 
cado por uma vaga de inova^oes tecnologicas, pela recessao 
economica e por grandes conflitos sociais (greves gerais nos 
principais ramOs industriais, lutas do movimento operario 
organizado contra a remocao do tratado de seguran?a Japao 

EUA)" (Hirata, 1983). 
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Em 1962, aparece a GEMBA-TO-QC, revista desti- 
nada a difundir o CQ para mestres, com o intuito de que estes 
disseminassem os ensinamentos de Estati'sticas e CQT entre os 
operarios. Tal revista buscou: facilitar a educagao e o trcina- 
mento em CQ; estimular mestres e operarios a serem seus assi- 
nantes (o preco da assinatura era irrisorio); organizar, a nivel 
de oficina, um grupo denominando de Ci'rculo de CQ1 o pri- 
meiro mimero da revista aconselhava a formacao do CCQ 
atraves de farta propaganda. Em abril do mesmo ano, e dai em' 
diante, todos os CCQ que se constitui'am poderiam obter 
registro na JUSE (1980). 

Em 1981, havia 128 mil CCQ registrados na JUSE, 
envolvendo 1,1 milhao de participantes (Hirata, 1983). Esti- 
ma-se, contudo, que existe mais de um milhao de drculos nao 
registrados e cerca de oito milhoes de pessoas envolvidas. 

Atribui-se a Ishikawa a ideia dos drculos, quando este 
propos introduzir microfungoes administrativas (basicamcnte 
planejamento, controle e execucao) na funcao de execucao das 
tarefas. A ideia central e a de delegacao de responsabilidade (e 
nao de autoridade). 

A Ideologia e o Funcionamento; como tudo 
isso parece ser bom 

Existem algumas diferentes concepcoes do que seja o 
CCQ embora, em essencia, nao sejam concepcoes divergentes. 

Os CCQ "constituem numa das mais positivas formas 
de participacao na Administracao. O objetivo dos CCQ' e 
utilizar a energia e a criatividade das pessoas situadas nos niveis 
hierdrquicos mais baixos na ajuda da identificacao e solucao dos 
problemas relacionados com a Qualidade" A filosofia dos 
CCQ, "resulta sempre que as pessoas envolvidas tomar-se-do 
mais produtivas e terao maior intercsse no trabalho nosquais e 
permitido e ate mesmo solicitada sua intervencao" 2. 

Os CCQ sao grupos de pessoas que executam ativida- 
des de controle a m'vel de suas tarefas. A dinamica da atuacao 
dos drculos requer, de seus membros, a incorporacao de valo- 
res imaginarios, tais como: melhoria no desenvolvimento do 
pessoal; participacao dos funcionarios na solucao dos proble- 
mas relatives ao seu trabalho ("democracia industrial"); libe- 
racao do potencial humano; aumento das habilidades do pes- 
soal; espi'rito de mtima cooperacao com a gerencia (criacao de 
"atitudes positivas"); reconhecimento e autorealizacao dos 
participantes; melhoria nos produtos para exportacao, dando 
reputacao e prestfgio a empresa, a seus emprcgados e ao pais. 

Os empregados "sao estimulados a participar", pois 
"formam grupo natural de trabalho" rcunindo-sc, inclusive, 
fora do horario normal de trabalho (sem remuneracao adicio- 
nal). A tarefa do drculo, chefiado por um contramestre (o H- 
der), e a de estudar os problemas dc producao ou de services 
no ambito de sua area de trabalho, propor solucoes para a 
resolucao destes problemas, fazer experimentos e executar as 
propostas. Sendo bem-sucedido, o grupo recebe manifesta- 
Coes de rpconhecimento. Para se ter uma ideia da dimensao 
dos clrculos, um CCQ medio, no Japao, produz dc cinqiienta a 
sessenta sugestoes implantadas, por trabalhador, por ano (Ou- 
chi, 1982). Isto implica cerca de quatrocentos milhoes de 
sugestoes anuais, visando solucionar problemas do processo 
de producao capitalista no Japao. 

As tecnicas empregadas para o controle de qualidade, 
ensinadas nos drculos, geralmente sao: diagramas dc causa e 
efeito; diagrama de dispersao; diagrama de Pareto; histogra- 
ma; estratificacao; graficos; lista de verificacoes. O diagrama 
de dispersao, ou diagrama seqiiencial, e tambem, chamado de 
"espinha de peixe ou Ishkawa seqiiencial: o diagrama de cau- 

sa e efeito e tambem chamado de 4M's (mao-de-obra; mate- 
rial; maquina; mctodo). Estas sao as ferramentas operativas 
dos drculos. 

Os drculos tern, como base, o aprimoramento das tec- 
nicas de lideranca e das atitudes dos operarios; o estimulo ao 
aperfeicoamento individual; a conscientizacao dos operarios 
quanto a importancia da qualidade para os consumidores, a 
empresa e o pai's; o fiel cumprimento das diretrizes cstabeleci- 
das pela cupula quanto aos seus objetivos; a melhoria do 
ambiente de trabalho, com a criacao de um clima de confrater- 
nizacao, cooperacao e camaradagem, o pleno aproveitamento 
das capacidades e da criatividade do trabalhador. Estas sao as 
ferramentas gerenciais dos drculos, visando o envolvimento 
do trabalhador na filosofia da cupula. 

Para a otimizacao do uso das ferramentas, os circulos 
apoiam-se nas tecnicas administrativas classicasude comunica- 
cao, divisao de funcoes, participacao ativa, aprendizado cons- 
tante e lideranca3 (JUSE, 1980). 

O funcionamento dos circulos obedece a um esquema 
de etapas sucessivas que e semclhante as receitas dos teoricos 
neoclassicos da administracao americana (Jucius & Schlender, 
1979; Koontz & O'Donnel, 1982; Newman, 1969), noquese 
refere ao processo decisorio. Trata-sc de uma adaptacao a 
problematica dos drculos. Com efeito, a seqiiencia dos circu- 
los e a seguinte: formacao; registro no departamento; escolha 
do lider; selecao do tema ou problema; estudo do problema; 
planejamento da solucao para o problema; implantacao da 
solucao; confirmacao do efeito obtido; conclusao do trabalho; 
apresentacao do trabalho (Deming, 1981). 

Os elementos devem participar voluntariamente do 
drculo, sendo que e o lider o responsavel pelo mesmo junto ao 
departamento de controle de qualidade. Os circulos recebem 
nomes (os mais sugestivos) ou mimeros e devem se reunir sis- 
tematicamente para tratar do problema proposto, o qual e 
"propriedade intelectual" do circulo que o selecionou. A fun- 
Cao do registro da ao departamento de CQ o controle tambem 
sobre os problemas em exame, evitando superposicao e incen- 
tivando a competicao (capitalista) entre os varies circulos. 

As sugestoes, em varios casos, sao encaminhadas a 
consideracao do departamento competente ou, em outros 
casos, a um departamento central que aglutina, trata e encami- 
nha tais sugestoes. As sugestoes podem ser imediatamente 
implantadas, voltar para o circulo para reelaboracao ou ser 
recusadas. 

Como aponta Leite (1981) os objetivos fundamentais 
dos circulos sao; 

melhoria da qualidade dos produtos; 
aumento da produtividade; 
reducao dos custos4 

Os temas, continua Leite, evoluiram e sairam do ambi- 
to propriamente operacional para incluir tambem o ambiente 
e as condicoes relativas ao processo de trabalho, envolvendo, 
de uma forma geral, questoes referentes a: 

desenvolvimento do autocontrole; 
reducao dos custos devido a perdas internas e exter- 
nas; 
reducao do periodo de parada'das maquinas; 
reducao do absenteismo; 
melhoria do clima social. 

A implantacao do CCQ para Leite, deve ser precedida 
de um periodo de catequese, para veneer as possiveis resisten- 
cias, envolvendo esquemas de conscientizacao; educacao e 
treinamento; interesse; conducao eficaz; motivacao; reconhe- 
cimento; recompensa; e atribuicoes. 
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Tais esquemas, que buscam comprometer trabalhado- 
res, mestres, supervisores, tecnicos e engenheiros, com os obje- 
tivos das empresas, levam a um conjunto de medidas e de 
a^oes que resultam em um processo formal de funcionamento 
dos grupos, de acordo com padroes tecnicos pre-elaborados 
pela dire?ao. Nesta padronizagao leva-se em conta o que Elton 
Mayo ja havia sugerido: trabalham considerando os grupos 
informais. Os CCQ utilizam amplamente as rela?6es informais, 
condensando-as em termos de estrategia administrativa de 
alargamento e enriquecimento do trabalho. 

Com efeito, parte consideravel das reunioes realizam- 
se fora do horario de trabalho e apenas uma parte delas e 
remunerada, em termos de boras de formatao, de refei?6es, de 
material de pesquisa ou de somas simbolicas em dinheiro. O 
custo que representa o CCQ no entanto, e compensador para a 
empresa, pois os beneficios sao, em media, 42,4 vezes superior 
a estes custos; "o patronato japones insiste em que o objetivo 
principal dos CCQ e criar um clima de harmonia entre os 
empregados, sendo o benefkio material apenas uma decorren- 
cia indireta dessas atividades" (Hirata, 1983). 

Os CCQ, enquanto forma de participa^ao do trabalhador 
na solu^io dos problemas a nivel de suas tarefas, devem-se nao 
so ao sistema de emprego no Japao (Ouchi, 1982), como das 
rela^oes de trabalho, das condi?6es socio-culturais e, em parti- 
cular, "das formas de funcionamento das estruturas familiares 
(Hirata, 1983). O envolvimento do trabalhador se da segundo 
tecnicas espedficas de motivacao, onde o peso da relacao entre 
a atividade produtiva e a vida familiar e significativo. A empre- 
sa mesmo reiine as esposas e filhos dos fiincionarios para soli- 
citar-lhes a compreensao, quando seus maridos voltarem tarde 
da noite para suas casas ou quando tiverem que sair nos fins de 
semana para participar das atividades dos drculos. 

Alem disto, na distribuigao de premios, pelas suges- 
toes dos CCQ as esposas sao convidadas para, juntamente 
com os maridos, receberem as premiafbes, em um exph'cito 
reconhecimento de seu papel e da famflia"no exito deste tipo 
de gestao da mao-de-obra" (Hirata, 1983). 

O recrutamento do pessoal nas grandes empresas e 
bastante peculiar. Nao se recrutam pessoas com experiencia; e 
dada prioridade para oriundos das universidades imperiais; o 
candidate deve ter uma atitude positiva com rela?ao ao seu 
trabalho. O criterio do envolvimento no trabalho e, pois, ante- 
rior ao proprio trabalho. 

Ao m'vel das relafoes internas, na fabrica, tambem exis- 
tem peculiaridades: colabora^ao entre pessoal de executao e 
de comando; reduzido leque salarial; pessoal de comando (en- 
genheiro) originam-se em grande mimero dos quadros opera- 
rios; alto m'vel de forma^ao escolar. 

O funcionamento dos CCQ e a ideologia que os sus- 
tentam dao uma conotafao de uma real participacao do traba- 
lhador na gestao do processo de trabalho, sob um clima de 
satisfa?ao, harmonia,coopera^ao e integracao, com operarios, 
mestres, tecnicos e alta administra?ao, todos altamente moti- 
vados. 

A Versao Tupiniquim: empresas brasileiras 
embarcam na canoa do "milagre" japones 

O processo de acumulafao do capital no Japao nao 
sofreu interrupfoes desastrosas, como no ocidente, nas epocas 
de crise mundial do capitalism©. A produtividade, no Japao 
foi, entre 1950 e 1970, a mais alta do mundo (tabela 1). Qual 
o segredo desta performance? 

Circulos de Controle de Quaiidade 

TABELA 1 
Taxa anual de aumento da produtividade 

paises desenvolvidos e Brasil 
1950-1970 

PAIS TAXA (%) 

Estados Unidos 2,6 
Canada 2,9 
Inglaterra 3,0 
Franca 5,9 
Alemanha Ocidental 6,7 
Italia 7,8 
Japao 13,4 
Brasil 

Industria 0,21 
Comercio 1,84 
Agropecuaria (1940-70) 2,92 

Fontes; Science Management International e FIBGE. 

Muitos tecnicos e pesquisadores do Ocidente invadem 
anualmente o Japao atras da resposta, a qual esta no tipo de 
gestao adotado nas empresas: os CCQ. 

A crise economica atual, que afeta grande parte do sis- 
tema economico no Brasil, tern como efeitos o desemprego, 
altas taxas de inflapao, di'vida externa crescente, movimentos 
grevistas, queda do poder aquisitivo, grande ociosidade no 
setor produtivo, retragao dos investimentos, entre outros. 

A competigao capitalista requer aperfeic'oamentos 
constantes nao so no processo de produ^ao como tambem nas 
formas de atingir o mercado consumidor. Esta necessidade, 
inerente ao capitalismo, implica canalizapao de recursos ad 
hoc, os quais tornam-se escassos em epocas de crise. O sucesso 
do capitalismo japones, mesmo sob condkoes gerais adversas, 
e evidente (baixo custo, boa quaiidade, pregos competitivos 
mesmo no mercado externo, expansao industrial, produtivida- 
de elevada etc), o que levou algumas empresas brasileiras a 
buscar desvendar os segredos deste sucesso e traduzi-las as 
suas necessidades. Afinal, aumentar a produtividade, baixar 
custos, melhorar a quaiidade dos produtos e, de qucbra, pos- 
suir um ambiente de coopera?ao e motivacao entre os empre- 
gados, nao sao estes os objetivos de toda empresa capitalista? 

A aplicacao da tecnica japonesa de CCQ, no Brasil, foi 
feita com algumas adapta?6es porque nao e possivel reprodu- 
zir aqui o sistema de emprego, o envolvimento familiar, as 
especificidades sociais, culturais, historicas e polfticas5 Dc 
qualquer modo, como se vera, as adapta^oes nao altcram a 
essencia da filosofia subjacente a este tipo de gestao. 

A aplica^ao das tecnicas dos CCQ no Brasil e ainda 
reduzida, embora seja significativo o ritmo de sua expansao. 
Estima-se em quatrocentros o mimero de empresas que ado- 
tarn esta tecnica ou parte dela. A Uniao Japonesa de Cientistas 
e Engenheiros — JUSE considera o Brasil como sendo "o 
quarto pals em termos de desenvolvimento do CCQ e o pri- 
meiro do Ocidente a iniciar o trabalho de implanta^ao do sis- 
tema" (Gualberto, s.d.). 

A introdu?ao de programas de CQ deu-se, de forma 
sistematica, na R. Ohm (na decada de 1960) e na Volkswagen 
(1971), mas a implanta^ao do CCQocorre, de fato, em 1972, 
na empresa Johnson & Johnson, na area de Garantia de Quaii- 
dade, atraves de Oleg Greshner. Em 1974, o programa e 
implantado na Embraer e, daf em diante, come^a a ser intro- 
duzido em varias empresas surgindo associatoes de CQ (e. g. 
Assoc. Valeparaibana de CQ; Assoc. Catarinense de CQ etc.). 

Tais associa^des promovem seminarios e encontros 
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regionais e nacionais, no sentido de divulgar a Jilosofta dos cir- 
culos e seus resultados praticos nas empresas em que o progra- 
ma encontra-se implantado. 

Alem das associa^oes, outras organiza^oes entram no 
esquema de oferecimento de programas de treinamento, con- 
sultoria em CQ etc., como, por exemplo, o Instituto de Orga- 
niza^ao Racional de Trabalho - IDORT; Management Cen- 
ter do Brasil (MCB); Instituto de Pesquisas Tecnologicas 
(IP 1); universidades, entre outros. 

O CCQ e entendido, pela maioria de seus coordenado- 
res nas empresas, como um sistema auxiliar degestao, baseado 
na participatao dos trabalhadores a m'vel de grupos volunta- 
rios, visando reduzir custos, melhorar ou manter a qualidade 
dos produtos, gerar um bom ambiente de trabalho (harmonio- 
so, participativo, cooperative etc.). 

No Brasil, as reunioes dos membros dos circulos nao 
se da fora do horario de trabalho, ja que, pela CLT isto impli- 
ca pagamento de horas extras por parte das empresas. Nada 
impede, contudo, que os membros dos circulos reunam-se fora 
do horario de trabalho de forma espontdnea. 

Sem embargo, apos a formagao do grupo, seus 
membros sao "convidados a participar de uma reuniao deno- 
minada familiarizafdo onde vao receber informavoes a res- 
peito do programa, seus objetivos e benefi'cios a quern partici- 
pa" (Gualberto, s.d.). 

Enquanto no Japao os circulos sao estruturados nos 
setores de trabalho dos participantes, no Brasil existem tres 
tipos de circulos: (a) de linha, no qual os participantes perten- 
cem a uma mesma area e desenvolvem projetos especificos a 
area, sendo que sua implanta?ao e autorizada pela chefia da 
area; (b) de coordena?ao, no qual os participantes pcrtencem a 
areas diversas, pois o desempenho de uma area afeta o de 
outra; (c) especifico, no qual os participantes sao convidados a 
resolver problemas detectados pela chefia. 

Os grupos escolhem um lider, o qual deve planejar, 
organizar e controlar os trabalhos, alem de ser responsavel 
pela comunica^ao. Cabe ao lider manter o entusiasmo do gru- 
po. O grupo escolhe tambem um secretario, para elaborar atas, 
relatorios, comunicados etc. Trata-se de uma organizacao gru- 
pal fundada nos mesmos principios da organiza^ao burocratica 
exigida pela acumulacao capitalista. 

A motiva?ao dos trabalhadores dos circulos esta volta- 
da para as necessidades sociais, psicologicas e de autorealiza- 
cao — segundo o conhecido esquema da hierarquia das neces- 
sidades deMaslow. Osniveis em que a motivacao e centrada 
sao o educacional (cursos, conferencias, concursos de cartazes 
etc.), social (festa de aniversario, confraternizacao etc.) e 
esportiva (futebol, domino, snooker, ping-pong). 

Uma empresa, que adota a tecnica do CCQ, promove 
regularmente promocoes sociais entre os empregados, possuin- 
do inclusive um clube de campo onde realiza atividades espor- 
tivas. Esta empresa criou medidas para incentivar a participa- 
yao nas festas de confraternizavao e, para espalhar o espirito de 
confraterniza^ao no local de trabalho, introduziu um lay-out 
nas salas em que diretores e funcionarios sao separados por 
janelas de vidros. Nos restaurantes da empresa, nao ha distin- 
tao: todos sentam-se a mesa e a refeicao e a mesma. O impor- 
tante e "vestir a camisa" da empresa. 

Outra empresa, visando a motivacao e a participa<;ao, 
introduziu caixinhas de sugestoes; promove palestras matinais 
de higiene, seguran^a e economia; o diretor executivo circula 
pela fabrica conversando com os funcionarios; as salas da dire- 
cao sao simples. Outra empresa instituiu um sistema de pre- 

miagao. Outra faz circular um jornal interno, que visa motivar 
os empregados com largapropaganda dos objetivos da empre- 
sa. Sao, em resume, varios os artificios usados na motivacao 
dos empregados. 

Uma descrifao destes artificios e feita por Regina Dru- 
mond (1983), psicologa do DR1, da Divisao de Trefilaria da 
Belgo-Mineira. Regina Drumond aborda varias questoes, 
entre as quais, pode-se destacar: necessidade de conscientiza- 
gao do trabalhador para qualidade; orgulho pelo trabalho; 
benefi'cios mutuos, para empregados e empresa; melhoria da 
qualidade de vida; liberdade de opiniao; oportunidade de 
reconhecimento. O CCQ, como se pode notar, funciona tam- 
bem como estrategia de motivacao e, "nada mais e que um 
investimento no que temos de mais precioso; o homem; 
manipulando o mais importante motor que ele carrega consi- 
go — a criatividade — movida por um precioso combustivel 
chamado entusiasmo (Silva, 1983). 

No V Encontro Nacional de Coordenadores de CCQ, 
foram feitas varias recomendatoes, em plenario, tanto no que 
se refere a implantagao dos CCQ6, quanto do relacionamcnto 
com o sindicato7 Em ambos os casos, fica evidenciada a prco- 
cupaciio com a adaptacao aos valores especificos da cultura das 
organizagoes brasileiras e, do mesmo modo, a dificuldade em 
reproduzir as rela?6es de trabalhos japoneses no Brasil. 

CCQ: A ESTRATEGIA GERENCIALISTA 

Neste item analisarei o CCQ a partir de suas duas 
caracteristicas fundamentais: aumento da produtividade e o 
binomio motiva?ao-p^rticipa?ao. Feito isto, procurarei indi- 
car, a titulo mesmo de conclusao do item, as sutilezas que os 
ideologos e defensores do CCQ nao contam. 

Aumento da Produtividade e Controle 
de Process© Produtivo 

Parece nao haver muita diivida sobre o fato de que a 
elevagao da produtividade pode ser atribuida as transforma- 
<;6es das tecnicas adotadas na produ?ao ou, mais exatamente, 
as transformacoes e aperfeicoamentos introduzidos no proces- 
so tecnico de trabalho. 

Existe, no entanto, autores que defendem a ideia de 
que a produtividade e devida apenas ao aperfeicoamento da 
maquinaria e ao controle dos custos gerais das empresas. Esta 
concepcao apenas desvia o conceito de produtividade, larga- 
mente empregado atualmente, de sua origem real: a mais-valia. 
relativa. 

O conceito de produtividade proposto por Silva (s. d.), 
e esclarecedor. Com efeito, Silva entende que "a produtivida- 
de resulta do aproveitamento adequado dos elementos huma- 
nos disponiveis e do emprego da mao-de-obra especializada 
em tarefas especificas; da perfeita compreensao dos deveres e 
direitos de patroes e empregados; das boas rela?6es entre tra- 
balhadores e chefes" A produtividade resulta de uma estrate- 
gia global da empresa (Matos, 1982), visando alterar as formas 
de trabalho, a mentalidade do trabalhador, introduzindo ou 
nao maquinaria no processo. 

Tal conceito aproxima-se do de mais-valia relativa, 
proposto por Marx (1983), a medidaque sua produ?ao "revo- 
luciona de alto a baixo os processos tecnicos do trabalho e os 
agrupamentos sociais" 

O CCQ aparece, exatamente, como uma estrategia de 
aumento da taxa de mais-valia pelo encurtamento do tempo 
de trabalho necessario para repor o valor da for?a de trabalho 
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comprada. O CCQ revoluciona os processes tecnicos do traba- 
Iho e o faz atraves da introdu^ao do controle da qualidade ao 
nivel do grupo, do envolvimento do trabalhador no empreen- 
dimento capitalista e das tecnicas de apropria^ao do conheci- 
mento do trabalhador sobre seu trabalho (fazendo competi^ao 
de sugestdes). 

A adogao da tecnica do CCQ nas empresas pressupoe 
um penodo de treinamemo, nao so para que a JilosoJia seja 
absorvida pelos trabalhadores, mas para que estes aprendam 
tambem a utilizar os instrumentos de controle de qualidade 
(diagramas, graficos, histogramas etc.). A figura do mestre, 
essencial no esquema taylorista, nao desaparece, antes e disse- 
minada, de forma que se tern agora um mestre (o h'der) por 
drculo, o qual, devidamente treinado, executa as mesmas fim- 
^oes: ha, "isto sim, um evidente aperfeigoamento. 

As reunifies dos clrculos fora do horario de trabalho, 
com remuneragfies simbolicas ou mesmo sem remuneracao, e 
uma estrategia de prolongamento da jornada de trabalho sem 
as implica^fies legais que isto traria, ja que se trata sempre de 
adesdo voluntdria. Isto e a forma mais simples de aumentar a 
taxa de mais-valia. 

O que os defensores dos CCQprocuram, em ambos os 
casos, e nao deixar sequer uma pista de que se trata de mera 
exploracao do trabalhador, de uma forma de gerar mais exce- 
dente, mais sobretrabalho. Dai a necessidade de evidenciar as 
ideias de participacao, colaboragao, identidade de interesses 
entre a empresa e os empregados, benefkios comuns, sobeja- 
mente conhecidos ja dos teoricos gerencialistas americanos 
(Faria, 1983). 

Com efeito, como os circulos nao eliminam a organi- 
zacao formal do trabalho, e mantido o esquema de separagao 
das atividades intelectual e manual e de hierarquia no processo 
produtivo. E, por todos os meios, uma atualizacao do tayloris- 
mo, uma adaptacao da pratica taylorista as novas necessidades 
do capitalismo, a medida que aumenta a cadencia, o ritmo da 
produgao e, ao mesmo tempo, aumenta o controle do proces- 
so produtivo pela reducao do esfor^o de manobra polftica dos 
trabalhadores: o processo de trabalho permanece controlado 
e, o que e mais, controlam-se tambem as relaffies de trabalho. 

As sugestfies, geradas nos circulos, nao servem apenas 
a unidade produtiva onde funciona o circulo, mas a todas as 
unidades associadas. Trata-se de criar uma especie de compro- 
misso entre fabricas, clientes, fornecedores e revendedores, 
pecas necessarias ao processo de acumula^ao capitalista. 

Da Motiva^ao - Participacao ao Logro: 
apostando no sucesso da manipula^ao 

A ideia que sustenta os CCQ esta centrada no binomio 
motivacao-participacao: os empregados, motivados (e felizes), 
participam da gestao das tarefas. Esta ideia, como tal, tern 
como fim mascarar as relatfies objetivas que se dao nas organi- 
za^fies. 

O objetivo da insistencia dos ideologos dos CCQ na 
motivacao e na participacao e facilmente compreendido. O 
que se quer com isto e controlar para produzir, pois a realida- 
de e passada aos trabalhadores como traducao do sistema de 
relacfies tal como foi definido pela direcao. Sob um sistema de 
liberdade vigiada, formalmente controlada, a motivacao-parti- 
cipacao e introduzida de cima para baixo e e executada segun- 
do padroes bastante claros, onde sao pre-fixados nao apenas os 
limites como os mecanismos de controle das acfies: so e per- 
mitido o que puder ser controlado8. 

Os seminarios de familiarizacao tern como tuncao, 

Circulos dc Controle de Qualidade 

exatamente, propor a existencia de um mundo sem divisao 
(chefes e subordinados, lado a lado, no restaurante, nos escri- 
torios, nos circulos), onde cada um acredita na importancia do 
que faz, porque e levado a crer no que ve. Como o que ve e o 
que foi definido pela administracao, o individuo cai na arma- 
dilha da administracao e nao apreende a realidade. 

A organizacao propfie, aos agentes, uma serie de repre- 
sentacfies coletivas (melhorar a qualidade do produto, conce- 
der benefkios aos empregados, ajudar o pais a sair da crise etc) 
e os induz a se conformarem a elas. Os individuos sao, assim, 
coagidos "a se comportarem de maneira uniforme e sem sur- 
presa, a terem um comportamento que nao de lugara nenhu- 
ma interrogacao, vinda dos outros ou de si mesmos" (Enri- 
quez, 1974). Dai o espirito de colaboracao, de harmonia, de 
participacao, que e proposto e inculcado aos agentes. 

A ideia da participacao e fundamental no esquema do 
"mundo sem divisao" Sem duvida, nao podendo separar 
totalmente os dirigentes dos dirigidos, a organizacao nega a 
diferenca como se a diferenca nao percebida fosse igualdade: 
os circulos sao reunifies voluntarias entre iguais, que escolhem 
democraticamente seus lideres; todos sentam-se a mesma 
mesa e almocam o mesmo cardapio. Estes detalhes nao afetam 
o principal, pois a organizacao, ao propor um ideal comum, 
nao so castra os projetos individuals, como enquadra todas as 
condutas. 

Com efeito, "os valores, as ideias que ela propfie, a 
medida que vao ser interiorizados, vao servir de normas de 
comportamentos aos individuos, que nao irao mais se interro- 
gar sobre o sentido de sua acao. O sentido ja esta ai. Basta 
faze-lo seu. A partir desse momento os atos nao levam mais 
consigo sentimentos de incerteza (a exploracao e normal ja 
que permite tirar lucro...)" (Enriquez, 1974). 

O desejo do individuo e o desejo da empresa. O ideal 
do individuo e o ideal da empresa. A vida do individuo e a 
vida da empresa. Os CCQ propfiem mesmo um esquema de 
identificacao, de entrega, de consagracao do individuo a 
empresa. 

A tecnica, ja conhecida, da hierarquia das necessidades, 
serve bem aos propositos. Primeiro, porque esvazia a categoria 
dos desejos; segundo porque expulsa o conflito das relacfies de 
trabalho; terceiro, porque sao sempre iguais, para todos. Tudo 
se passa como se as necessidades obedecessem a uma hierar- 
quia, de forma que um desejo so emerge apos satisfeito o seu 
antecessor. Tudo se passa como se todas a pessoas tivessem os 
mesmos desejos na mesma escala linear. E por apostar na mani- 
pulacao, que as chefias permanecem sempre em estado de aler- 
ta, prontas para atender as necessidades, tao logo as anteriores 
forem satisfeitas, no momento certo e como objetos adequa- 
dos. 

Por insistir no logro, por apostar na manipulacao, e 
que se busca o mildgre, venha do Japao ou de outro lugar 
qualquer. Sempre existe surpresa para quern ere na satisfacao 
eterna, mesmo que tal satisfacao seja a mais complexa da 
hierarquia, porque ao fazer crer, a administracao acaba tam- 
bem por crer no visivel imediato dos seres e das coisas. 

Existem, contudo, muitas sutilezas escondidas. 

As Sutilezas que os Ideologos nao Contam: 
o lixo fino fica debaixo do tapete 

Os ideologos dos circulos omitem, de suas pregacfies, 
as razfies de adocao dos CCQ pelas empresas; aumentar a taxa 
de mais-valia; gerar mais excedente; acumular capital. Em sin- 
tese: aumentar o ritmo da exploracao. Nao era, no entanto, de 
se esperar que nao o fizessem. 
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A omissao, contudo, nao fica apenas neste m'vel. 
Com efeito, como aponta Tragtenberg (1982), no 

Japao, onde os circulos sao aplicados, apenas uma minoria de 
trabalhadores tem estabilidade no emprego. A selegao dos can- 
didates e a concretizacao da mtima vinculacao empresa-escola, 
onde sao valorizados, atraves de relatorios, a calma e a docili- 
dade dos candidates. Preenchendo este requisite e sendo leal a 
empresa, o funcionario tera urn contrato permanente. 

Entrando na empresa, o funcionario e obrigadoa pas- 
sar pelo curso de controle de qualidade e controle em proces- 
so. Feito isto, e introduzido no esquema dos circulos, o que 
nao tem nada a ver com a propalada espontaneidade ou com a 
adesao voluntaria. 

Iniciando suas tarefas na fabrica, o operario trabalha 
em um ritmo intense e deve, ainda, incentivar o companheiro 
que se atrasou. Cria-se um clima de disputa, de falsa solidarie- 
dade, pois o atraso deve-se ao fato de que a exigencia da pro- 
ducao esta acima da capacidade do trabalhador medio, ja que 
se baseia no desempenho dos melhores (como o Smith, 
bomem bovino, do esquema de Taylor). O incentivo aos com- 
panheiros e uma forma sutil de fazer com que cada um seja fis- 
cal do outro, seja o olho do patrdo (nas palavras de Fayol) vi- 
giando os vigilantes, em todo o canto. 

A recompensa do trabalhador vem em forma de meda- 
Ihas, chaveiros, bones, participacao em tomeios esportivos, 
churrascadas, clubes de campo, encontros apos o trabalho e 
outras formas de manipulacao. Na maioria dos casos, o traba- 
lhador nao tem estabilidade, ganha menos que os de contrato 
permanente, e demitido apos a tarefa para a qual foi contrata- 
do (sem indenizacao). E um bdia-fria na industria. 

Estas formas de manipulacao sao produzidas e aplica- 
das pelos departamentos de relacoes industrials (ou departa- 
mentos de recursos humanos), onde trabalham, a service da 
acumulacao capitalista, psicologos organizacionais, sociologos, 
administradores e assistentes sociais. O objetivo e o de iludir o 
trabalhador, na tentativa de criar o escravo contente e auto- 
assumido. A empresa nao e apenas a empresa, mas a nossa 
empresa, que fabrica os nossos produtos. O papel destes profis- 
sionais, dos departamentos de relacoes industrials (RI), ou de 
recursos humanos (RH), e o de traduzir e disseminar a ideolo- 
gia burguesa nas oficinas. 

Com efeito, "fundado nas feorias de motivacao de 
Herzeberg, Maslow e McGregor, o empresariado, pelos 
departamentos de recursos humanos, procura impor um dos 
mais arrojados tipos de escravidao. Cansado de explorar o cor- 
po produtivo do operario, volta-se para a exploracao da mente 
produtiva da mao-de-obra, e isso a baixissimo custo. Para isso, 
necessita um departamento de recursos humanos que saiba 
manejar a teoria da motivacao, a procura da auto-realizacao e 
trabalho criativo que cada operario possui, utilizando-as a ser- 
vico do lucro patronal" (Tragtenberg, 1982). 

Os CCQ nao sao, nesta medida, uma tentativa de con- 
trole patronal sobre o process© produtivo e sobre as relacoes 
de trabalho. Os circulos constituem "o proprio controle verti- 
cal, burocratico e patronal, onde o supervisor e a peca-chave 
apoiado pela alta administracao" (Tragtenberg, 1982). Tudo 
gira em torno da necessidade do capital em aumentar a pro- 
dutividade e reduzir os custos, sob a manipulacao psicologica, 
tendo como discurso legitimador a satisfacao do trabalhador. 

Nao e sem razao, portanto, que as empresas consigam 
incrementar a dedicacao do trabalhador aos seus fins. Os tra- 
balhadores, alem do tempo normal, sao levados a se reunir 
com seus companheiros do circulo, a meditar (cultuar a trans- 
cendencia da mente) sobre os problemas da empresa, a cantar 

o hino da empresa, a fazer ginastica em grupo, a participar (co- 
mo atleta ou torcedor) das atividades esportivas. A empresa e 
quase uma instituifdo total, e o mundo do assalariado e nao um 
local de trabalho. Como aponta Tragtenberg, o trabalhador 
dedica 80% de seu tempo a empresa, 15% aos colegas (nas 
atividades fora do trabalho, destinadas a criar um ambiente 
familiar) e apenas 5% a famflia. 

Para completar o quadro, a organizacao sindical japo- 
nesa e um instrumento de colaboracao com o patronato (dai a 
baixa freqiiencia de greves e movimentos operarios). A ideolo- 
gia sindical e de harmonia e colaboracao de classes; recusam a 
ideia de conflitos de classes, de interesses diferenciados. Sendo 
sindicatos por empresa, aceitam as medidas de subcontratacao 
nos perfodos recessivos, ja que estao vinculados as necessida- 
des dos trabalhadores permanentes e de acordo com os objeti- 
vos empresariais. 

Nas adaptacoes feitas no Brasil, fica evidenciada a ten- 
tativa de investir nao nos circulos, mqs na composicao possivel 
entre, de um lado, a reducao dos custos, aumento da produti- 
vidade, melhoria de qualidade e, de outro, a harmonia, o 
envolvimento, a motivacao, a participacao ativa na solucao dos 
problemas da empresa. Os CCQ sao isto sim, instrumentos de 
superexploracao do trabalhador, apoiado em tecnicas especifi- 
cas de manipulacao. 

POR UMA CONCLUSAO 

Os CCQ se tornados como meios de colaboracao de 
classes, provocariam a derrocada da ideia de que a organiza- 
cao, sob o capitalismo, pudesse basear-se na nao submissao, na 
cooperacao voluntaria. Ora, para que o capital possa perpetuar 
sua dominacao "qualquer organizacao do trabalho deve ser, 
indissoluvelmente, tecnicas de producao e de dominacao 
patronal sobre aqueles que produzem, pois /a fmalidade da 
producao capitalista nada mais e do que o aumento do capital 
em si, e tal fmalidade alheia aos trabalhadores, so pode ser 
realizada por eles, sob coercao (direta ou velada). (Gorz, 
1980). 

A participacao dos trabalhadores nao implica sua liber- 
dade porque nao implica apropriafdo das forfas produtivas 
(Marx & Engels, 1976). O CCQ nao pode ser um instrumento 
de libertacao do trabalhador, como querem fazer crer seus 
ideologos, pelo fato do trabalho tornar-se mais leve e agrada- 
vel, pela estabilidade no emprego, pelo aumento da remunera- 
cao, pelo reconhecimento de suas capacidades, pela motivacao 
do trabalhador, pois, independentemente destes detalhes, "a 
determinacao capitalista do trabalho e a destruicao do traba- 
lhador, a negacao de sua liberdade; em resume, sua alienacao" 
(Gorz, 1980). 

A introducao do CCQ nas empresas capitalistas nao e 
apenas a introducao de uma variante qualquer na organizacao 
do trabalho, mas uma estrategia da gestao capitalista de con- 
trole e modificacao do process© tecnico do trabalho. 

Em resumo, o CCQ nao passa de um taylorismo adap- 
tado as novas necessidades do capital e que tem, nas tecnicas 
de manipulacao, seu ponto central de legitimacao da explora- 
cao da forca de trabalho. Aquilo que e apresentado como 
novo, como gerador de beneficios ao trabalhador, como recusa 
ao "ciclo da desconfianca" taylorista nao e, senao, a mesma 
lengalenga taylorista. O que se recusa e o que se reproduz. O 
alarido que se faz em torno dos circulos nao e, senao, devido a 
sua eficiencia em aumentar o sobretrabalho, em aumentar a 
mais-valia, extrai'da da forca de trabalho (aumentar a produti- 
vidade), sem gerar, em um prazo relativamente longo, a con- 
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trapartida dos movimentos operarios Upaziguamento tempo- 
rario). 

NOTAS 

1. A ideia do termo circulo resultou da forma de disposigao 
dos membros do grupo nas reunioes (em circulo). Tal for- 
ma de disposi^ao e baseada na ideia de que, assim, as reu- 
nioes sao mais participativas, descontrai'das, ja que nao ha 
identifica?ao geogrdftca da chefia (na cabeceira da mesa). 
Trata-se, somente, de uma crendice, bastante divulgada, 
por certa corrente de psicologos organizacionais, como tec- 
nica ou, mesmo, como decorrencia de experimentos cienti- 
ficos. 

2. Ver, sobre isto, um paper sobre "Os Circulos de Controle 
de Qualidade" elaborado pelo Institute Brasileiro do 
Petroleo. Deste paper nao constam referencias habituais, 
como autor e data, por exemplo. Os grifos sao meus. 

3. Referindo-se ao lider, Paulo Gomes de Paula Leite ("Circu- 
lo de Controle de Qualidade" Problemas Brasileiros, nov 
1981, p.22-30), indica que este deve ser "descontrai'do, 
cooperador, manso" (sic) e, principalmente, nao deve ser 
"vaidoso, nem ditador" Ora, nenhum esquema de mani- 
pulacao de trabalhadores que se preze pode basear sua dire- 
cao na coercao e na valorizacao de tal cargo. Seria ingenuo 
supor que fosse dada enfase na vaidade individual e na "di- 
tadura" do h'der. 

4. Uma tecnica paralela dos CCQ para reducao dos custos e o 
kan-ban, ou seja, tecnica de gestao de materiais e de produ- 
gao no momento exato {just-in-time), cujo controle e feito 
atraves do movimenfeuase um cartao. Ver, sobre isto, Celia 
Chaim. A vitoria japonesa. Administragao e Services, Sao 
Paulo, Gazeta Mercantil, 44:11-16, abr. 1984. 

5. A descricao das adaptacoes foi feita baseada na pratica de 
algumas empresas. Tais empresas nao serao aqui identifica- 
das, pois como nao tive autorizacao expressa para faze-lo 
em alguns casos, optei por nao identificar nenhuma. 

6. As recomendacoes, em plenario, sobre a implantacao dos 
CCQ, sao as seguintes: visar maior possibilidade de partici- 
pacao e, com isso, melhoria da qualidade do produto e dos 
services; a ideia deve ser "vendida" a Diretoria. Esta "com- 
prar" a ideia e condicao sine-qua-non para a implantacao; 
a continuidade da atividade do CCQ depende basicamente 
da adesao da Diretoria. O maior problema mesmo e a con- 
tinuidade do programa; condicao essencial do membro de 
CCQ ser voluntario; Segunda Ease da Implantacao de 
CCQ envolvimento da supervisao, cuja participacao e 
fundamental para a continuidade do programa; o progra- 
ma deve desenvolver-se de forma gradual. Os primeiros 
quatro anos permitem colher valiosos ensinamentos, que 
vao permitir uma expansao segura e firme; ate a quantida- 
de de quatro grupos o Coordenador pode ser nao-exclusi- 
vo; de 4 a 20 grupos, o Coordenador deve ser exclusive; 
apos 20 grupos, a Coordenacao deve ser descentralizada, 
com a participacao de um Facilitador; os membros de CCQ 
em potencial devem receber uma boa formacao previa, 
para o bom desempenho da atividade de CCQ; deve haver 
um trabalho de motivacao junto aos mestres e contrames- 
tres, com boa informacao para que o programa conte com 
a adesao dos mesmos; uma condicao para o exito do pro- 
grama e uma estrutura bem montada, com o conseqiiente 
apoio de todos os m'veis de Chefia; a implantacao deve ser 
norteada de maneira formal, provocando o entusiasmo e 
participacao das areas de Chefia; pode ser criado um siste- 
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ma de coordenacao por area, descentralizando o programa; 
deve ser criado um sistema de avaliacao e medicao de resul- 
tados; e aconselhavel que se de im'cio a formacao de Gru- 

,pos numa area da empresa em que a probabilidade de dis- 
pensas seja menos provavel; entre os membros em poten- 
cial de CCQ deve-se levantar os m'veis dos menos dotados 
para, atraves de cursos, capacita-los a desempenhar a ativi- 
dade; os Grupos devem ser formados, de preferencia, por 
pessoas de areas afins, funcionalmente; o envolvimento da 
media chefia na dinamica do Programa de CCQ e funda- 
mental para a sua maturacao; a media-chefia deve ser man- 
tida informada e instrui'da sobre as tecnicas de desempenho 
da atividade de CCQ; deve-se compreender que CCQ e um 
contexto global, onde todos sao envolvidos; a implantacao 
do CCQ deve ocorrer sem violentar a cultura da empresa, 
ou seja, deve ajustar-se a mesma; deve ser estabelecido, 
previamente, um criterio para a formacao de Grupos de 
CCQ nas diversas areas da empresa. Isto deve ser exposto 
com franqueza e objetividade; a pratica tern demonstrado 
que o supervisor inibe os membros de Grupo, se for insti- 
tuldo como Li'der de CCQ; na palestra a "populacao-alvo", 
visando a implantacao de CCQ deixar claro que o unico 
motivo valido para ingresso no CCQ e a participacao; hoje, 
com 11 anos de experiencia em CCQ no Brasil, dificilmente 
uma implantacao conduziria ao fracasso, desde que siga as 
recomendacoes adequadas; a implantacao de um Projeto 
(Trabalho de CCQ) nao pode nunca constituir-se de uma 
condicao para a continuidade da existencia do respective 
Grupo. Deve estar prevenido da possibilidade da nao-viabi- 
lidade da implantacao; a experiencia demonstra que o fator 
de maior desmotivacao para um Grupo e a falta de feed 
back. Em contrapartida, o fator de maior motivacao e o 
rapido feed-back; o CCQ, em principio, nao pode ser um 
movimento reivindicatorio. Seu campo de atuacao deve 
restringir-se ao triangulo industrial: qualidade, produtivi- 
dade, custos; o CCQ deve atuar dentro de sua metodologia 
especifica; a empresa deve implantar o CCQ para que fun: 
cione dentro do horario normal de expediente, no dia-a- 
dia; nao sao so o Diretor, o Gerente e o Supervisor que 
sabem o que e bom para a empresa. A participacao em 
todos os m'veis e fundamental para alcancar o melhor para 
a empresa; na empresa que ja adote um bom sistema de 
beneficios, o CCQ 'Tola bem"; os trabalhos de CCQ 
podem ser direcionados, desde que se admita a recusa do 
Grupo em assumi-lo; uma vez que a Diretoria tenha auto- 
rizado a implantacao do CCQ este passa a ser uma obriga- 
cao para todos aqueles de m'veis de chefia, e voluntario para 
a "populacao-alvo"; o sistema CCQ e implantado de cima 
para baixo. Assim, o poder, a hierarquia e um fator podero- 
si'ssimo; o CCQ podera abracar todos os problemas, indis- 
tintamente, so depois de adquirir maturidade; um indivf- 
duo, sem suas necessidades basicas satisfeitas, pode ter sen- 
sibilidade suficiente para sentir-se motivado a participar 
quando, entao, a propria energia do sinergismo do Grupo o 
fara lutar para uma automelhoria nesse sentido; e precise 
que um Elder tenha sensibilidade suficiente para ser tocado 
pela Filosofia do CCQ; ou seja, participar sem impor nem 
dominar, basicamente. A condicao de chefe nao credencia a 
ser Li'der de CCQ. 

7. As conclusoes e recomendacoes do grupo sobre o relacio- 
namento do CCQ com os sindicatos foram assim expressas: 
"As associacoes e a Uniao Brasileira de Circulos de Contro- 
le de Qualidade devem promover encontros e seminaries 
de divulgacao a ambas as partes — Empresarios e Sindica- 
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tos — procurando determinar formas para um dialogo 
future, a fun de chegar a um consenso comum. 
Reconhece tambem que contactos de ordem particular de 
empresas e pessoas devem ser incentivados. 
Recomenda especificamente os seguintes pontos: 
criar um dima de confian^a mutua, atraves de um jogo 
aberto e honesto; respeitar o Sindicato reconhecendo a sua 
posicao como legitimo representante dos empregados; 
incentivar a informa^ao e dialogo entre ambas as partes, 
ressaltando os benefi'cios gerados pelo programa como pos- 
sibilidade de minimizagao dos atuais problemas que afetam 
o pais; minimizar os conflitos e posifoes antagonicas, evi- 
tando a concorrencia entre empresa, sindicato e CCQ; 
envolver o sindicato e os representantes sindicais desde o 
inicio, no programa; definir os campos de atuagao, evitan- 
do conflitos de competencia entre sindicatos e CCQ; garan- 
tir que os participantes dos CCQ usufruam dos benefi'cios 
economico/sociais adicionais gerados pelo programa; 
incentivar a participa^ao e a influencia dos representantes 
sindicais e dos empregados sindicalizados nas decisoes rela- 
cionadas com o seu trabalho; garantir que o Programa 
CCQ nao esteja diretamente relacionado com as dispensas 
de funcionarios e conseqiiente desemprego. 

O Grupo ainda acrescenta a seguinte "Recomendatao Pra- 
tica" 
Para os proximos encontros devem ser convidadas autori- 
dades empresariais, sindicais, governamentais, profissionais 
da area de CCQ alem dos representantes das associafoes de 
CCQ com o objetivo de aumentar o intercambio de ideias 
e promover o dialogo sobre o assunto "CCQ/ Sindicato" 

8. Como observa Enriquez (1974), "em todo o tipo de orga- 
nizagao, existira sempre um "campo' em que alguns senti- 
mentos positives poderao se exprimir (admiragao, felicita- 
foes, encorajamentos), da mesma maneira que alguns senti- 
menfos negatives (do tipo critica construtiva), mas sempre 
de maneira limitada, circunscrita e mesmo regulamentada. 

Essa regulamentafao da participagao afetiva e emocional 
apoiar-se-a no respeito as leis do mundo do trabalho, que 
serao valorizadas, sem deixar igualmente nessa visao de 
invocar novamente a fungao imaginaria. Sera apenas per- 
mitido aquilo que nao colocar em causa a propria organiza- 
9ao e que, numa certa medida, possa ser manobrado e tole- 
rado. Ao contrario, o que trouxer conflito possi'vel sera 
afastado, o que for possi'vel gerador de explosao sera proi- 
bido" 
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