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Resumo

Este artigo propde a analisar a gestdo da qualidade total partindo dos estudos criticos, em
particular, pela abordagem de Mauricio Tragtenberg, em seu livro Burocracia e |deologia
(1977). Para tal estudo adotou-se os trés pardmetros de um estudo critico da administracéo
(ECA), segundo Davel e Alcadipani (2003): possuir uma visdo desnaturalizada da
administracdo, ter sua intencdo desvinculada da performance e intencdo emancipatéria. O
artigo estd4 estruturado teoricamente em que se apresentam os estudos criticos da
administracdo, seguido por um enfoque na obra de Tragtenberg em destague a “Burocracia e
Ideologia’, para fazer o contraponto tedrico usar-se a gestédo da qualidade total como
dinadmica oposta ao proposto pelos estudos criticos. A metodol ogia adotada no trabalho foi a
realizacdo de um grupo focal estimulado com trechos de filmes para permitir uma projecéo
do trabalho na cena apresentada. E por fim, a analise do grupo focal considerando trés
categorias: foco na eficiéncia e nos resultados, dominio da burocracia sobre o trabalhador e
realizacdo de atividades pré-definidas e padronizadas.
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RESUMO

Este artigo propde a analisar a gestdo da qualidade total partindo dos estudos criticos, em
particular, pela abordagem de Mauricio Tragtenberg, em seu livro Burocracia e Ideologia
(1977). Para tal estudo adotou-se os trés pardmetros de um estudo critico da administracdo
(ECA), segundo Davel e Alcadipani (2003): possuir uma visdo desnaturalizada da
administracdo, ter sua intencdo desvinculada da performance e intencdo emancipatoria. O
artigo esta estruturado teoricamente em que se apresentam o0s estudos criticos da
administracdo, seguido por um enfoque na obra de Tragtenberg em destaque a “Burocracia e
Ideologia”, para fazer o contraponto tedrico usar-se a gestdo da qualidade total como
dindmica oposta ao proposto pelos estudos criticos. A metodologia adotada no trabalho foi a
realizacdo de um grupo focal estimulado com trechos de filmes para permitir uma projecao do
trabalho na cena apresentada. E por fim, a analise do grupo focal considerando trés categorias:
foco na eficiéncia e nos resultados, dominio da burocracia sobre o trabalhador e realizacao de
atividades pré-definidas e padronizadas.

Palavras-chave: Estudos Criticos em Administracdo, Mauricio Tragtenberg, Gestdo da
Qualidade Total

1. Introducdo

Os estudos criticos em administracdo ganharam espago e interesse na academia, a partir da
década de 1980, constituindo-se em area tematica na Academy of Management desde o inicio
dos anos 2000, conforme colocado por Davel e Alcadipani (2003). O Brasil possui uma
tradicdo propria nesse setor de estudo, independentemente das pesquisas realizadas nos
Estados Unidos e na Europa, tendo entre os primeiros académicos a se dedicar ao tema
Guerreiro Ramos, nas décadas compreendidas entre 1950 e 1980, e Mauricio Tragtenberg,
entre as décadas de 1970 e 1990. Estudos criticos continuam a ser desenvolvidos no Brasil,
por novos pesquisadores que utilizam, como ponto de partida, tanto as perspectivas
americanas e europeias quanto as nacionais para elaborar seus proprios trabalhos, como Ana
Paula Paes de Paula e Rafael Alcadipani, a partir da década de 2000.

Para realizacdo de andlise critica acerca de tais estudos, os autores deste artigo elegeram a
gestdo da qualidade total, uma abordagem da escola tradicional de administragéo, que surgiu
na década de 1930, com Walter Shewhart, e que depois se expandiu com estudos de
académicos em todo o mundo, principalmente nos Estados Unidos, com William Deming e
Joseph Juran, que escreveram suas principais obras na década de 1980, e no Japao, com
Kaoru Ishikawa. No Brasil, incentivada pela iniciativa pablica e privada, e contando com
organizages como a Fundacdo Nacional da Qualidade, a gestdo da qualidade total também
estd consolidada nas organizagGes e na academia como sendo uma teoria e uma pratica
necessaria para o desenvolvimento da competitividade organizacional.

Assim, este artigo se propde a analisar uma das teorias das organizacOes, partindo das
referéncias propostas pelos estudos criticos dos pensadores brasileiros e, em particular, pela
abordagem de Mauricio Tragtenberg, na analise apresentada em seu livro Burocracia e
Ideologia (1977), originalmente sua tese de doutorado. Uma vez que Tragtenberg, no livro
citado, realizou uma reflexdo sobre as teorias da administracdo cientifica representadas por
Taylor e Fayol, a Escola de Relagdes Humanas, de Mayo, e a sociologia das organizaces, de
Weber, imp06s-se a necessidade de ampliar essa reflexdo com base na gestdo da qualidade
total, por sua relevancia dentro da administragdo nas ultimas décadas. Ai sdo estabelecidos
trés parametros para a identificacdo de um trabalho como sendo um estudo critico da
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administracdo (ECA), que sdo, segundo Davel e Alcadipani (2003), possuir uma Viséo
desnaturalizada da administracdo, ter sua intencdo desvinculada da performance e intencédo
emancipatoria.

Este artigo esta estruturado em uma parte de fundamentacéo teodrica, onde se apresentam 0s
estudos criticos da administracdo, seguido por um enfoque na obra de Tragtenberg em
destaque a “Burocracia e¢ Ideologia”, para fazer o contraponto tedrico usar-se a gestdo da
qualidade total como dindmica oposta ao proposto pelos estudos criticos. Uma segunda parte
apresentara a metodologia abordada no trabalho com a realizacdo de um grupo focal a partir
do uso de trechos de filmes para permitir uma projec¢éo do trabalho na cena apresentada. E por
fim, a analise do grupo focal considerando trés categorias: foco na eficiéncia e nos resultados,
dominio da burocracia sobre o trabalhador e realizacdo de atividades pré-definidas e
padronizadas.

2. Fundamentacao teodrica

3.

2.1 Os estudos criticos da administracao
A mais recorrente motivacdo para os estudos na administracdo € a busca de teorias e técnicas
que contribuam para 0 aumento da eficiéncia, pois se acredita que isso permite 0 aumento da
receita e da rentabilidade nas organizagdes. Como descrito por Martins e Martins (2012, p. 2),
“por longos anos, parece ndo haver producdo alguma na administracdo que va além do estudo
da técnica e da disseminacdo da ideologia dos processos de producdo capitalistas, restringindo
os estudos organizacionais as técnicas de produtividade”.
A teoria da administracdo em suas diferentes ramificacGes e expressoes, especificamente no
que se chamou de administracdo cientifica, desde o final do século XIX e inicio do século
XX, como Taylor e Fayol, seguidos por aqueles que desenvolveram a Escola de Relac6es
Humanas, como Mayo, passando pelos que pensaram a qualidade total a partir da década de
1930, como Shewhart, Deming e Juran, os tedricos do marketing e da estratégia, cujo autor
mais citado é Porter, dedicam sua energia a elaborar alternativas de como tornar as empresas
mais eficientes e mais lucrativas.
Segundo Martins e Martins (2012), desde a década de 1970 e com mais intensidade a partir da
década de 1990, pensadores vdo questionar essa linha de raciocinio majoritaria dentro da
administracdo. Com formac0es e perspectivas distintas, esses autores vao se perguntar qual o
impacto que a execucdo das teorias que prevalecem no campo administrativo causa no
trabalhador que atua nas organizacoes.
Foi na década de 1970, que essa critica, de acordo com Paula, Maranhédo e Barros (2009, p.
395) comegou a ser feita “por estudiosos das organizagdes, inspirados pelo pensamento
marxista e pela sociologia do trabalho” e embasados nos textos de Alvesson e Willmott
(1992) e de Fournier e Gray (2000), determinando parametros para definir o que é
considerado um trabalho critico da teoria da administragéo.
Retomando os trés parametros que demarcam os estudos criticos adotados por Davel e
Alcadipani (2003), a visdo desnaturalizada da administracdo € um contraponto as teorias
dominantes da administracdo, que consideram a forma como as organizages se estabelecem e
as relacOes que existem dentro delas como sendo formas naturais. A visdo desnaturalizada
entende que tanto as organizagdes como as relagdes estabelecidas foram criadas a partir de
uma ldgica de dominagdo, na qual o conflito de visbes opostas se fez presente em seu
desenvolvimento. Logo, segundo Davel e Alcadipani (2003, p. 75), “...0os estudos criticos em
administracdo consideram a organiza¢gdo como uma construgdo socio-historica, tornando-se
importante compreender como as organizagdes sdo formadas, consolidadas e transformadas
no interior e no exterior”. Ja a inten¢do desvinculada da performance significa que um ECA
ndo estd preocupado em estudar maneiras de incrementar os resultados das organizagdes,
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mesmo sob uma perspectiva de receita, rentabilidade ou eficiéncia de processos, que sdo 0
foco dos estudos convencionais de administragdo. A énfase esta na busca por solucbes para
emancipar as pessoas. Quanto a inten¢do emancipatdria, ela busca permitir que os individuos
questionem as praticas a que estdo subordinados dentro das organizacgdes e, se sdo opressivas
ou inibem seu desenvolvimento, que isso seja demonstrado e tratado.

Percebe-se pelos parametros acima que os ECAs buscam inserir no contexto organizacional
uma visdo democrética que incentive a autonomia, a liberdade e a reflexdo, em oposicdo ao
determinismo que prevalece na teoria tradicional com énfase no desempenho,
desconsiderando o ponto de vista daqueles que estdo inseridos dentro da organizagdo e o
potencial sofrimento associado a busca do atingimento de metas e de maior eficiéncia, sem
levar em conta o individuo, suas caracteristicas, medos, sonhos e pontos de vista. Ao analisar
as criticas feitas e que se encaixam em tais parametros, constata-se, como colocado por Paula,
Maranh&o e Barros (2009, p. 394), que “o pluralismo do movimento critical management
studies € de fato uma caracteristica marcante do mesmo, pois em nossa pesquisa pudemos
averiguar a diversidade de streams nas conferéncias bianuais, bem como a multiplicidade de
abordagens epistemoldgicas na producdo intelectual de seus participantes”. Davel e
Alcadipani (2003) vao destacar trés corpos tedricos na elaboracdo dos ECAs: os modernistas,
representados pelos marxistas e pelos pensadores da Escola de Frankfurt, os pos-analiticos,
que segundo os autores representam diversas correntes contemporéneas, como 0 pos-
modernismo e o pos-estruturalismo, e feminismo, conforme abordado Paula, Maranhédo e
Barros (2009).

Por afinidade e foco, a critica que foi realizada neste artigo elegeu um dos autores nacionais
de maior destaque, Mauricio Tragtenberg, como referencial para o questionamento efetuado.
Dessa forma, cabe uma sucinta apresentacdo deste pensador.

2.2 Tragtenberg e a “Burocracia e Ideologia”

Neto de judeus ucranianos, Mauricio Tragtenberg nasceu no Rio Grande do Sul. Machado e
Valverde (2016) relatam que, durante a infancia e adolescéncia, seja em seu estado natal ou
em S&o Paulo, ndo cursou a escola de forma regular, mas participou de discussdes nas ruas
com representantes dos movimentos operarios e sindicais. Lia muito, de forma desordenada a
principio, até se aproximar da familia Abramo, que o apresentou a textos socialistas. Entre
discussoes, leituras, atuacBes nos movimentos sindicais e partidarios (foi expulso do PCB, o
gue prenunciava as criticas que faria em sua obra a burocracia que comprometeu a
experiéncia comunista), Tragtenberg se graduou em Histéria, na USP, em 1960. Iniciou sua
vida profissional nas carreiras de jornalista e professor, ainda que prejudicadas pela
perseguicdo do regime militar que se iniciava no Brasil. Foi primeiro na PUC-SP, depois na
EAESP-FGV e, finalmente, na Unicamp que encontrou guarida e pdde dar prosseguimento a
sua trajetdria académica, obtendo o doutorado em Ciéncias Sociais na USP, em 1973. Sua tese
foi publicada posteriormente em forma de livro, com o titulo Burocracia e Ideologia.

Segundo Machado e Valverde (2003, p. 41), “Mauricio foi um intelectual descolonizado. Sua
formacdo de autodidata Ihe deu forte caracteristica de ndo se curvar aos modismos, europeus
ou caboclos, muito menos de entrar em igrejinhas e seitas académicas, que aparecem e somem
como vieram”. Escreveu sobre administracdo, educagdo, literatura, sociologia, vida
académica, entre outros temas. Em todos 0s seus escritos, manteve o viés critico e desafiador.
Sua formagdo heterodoxa, fundamentada no marxismo, na politica e na sociologia, fez com
que Tragtenberg desde seu primeiro livro construisse um pensamento original. Prestes Motta
(2001, p. 64) o descreveu como “...ndo apenas um grande sociélogo, mas também um dos
fundadores mundiais da teoria critica das organizacfes, hoje um campo prolifero em varios
paises”. Faleceu precocemente em 1998, o que ndo o impediu de ser ainda um dos autores
mais referenciados nos ECAs brasileiros até os dias atuais.



Em Burocracia e Ideologia (1973), o autor faz analise da burocracia como classe e como
elemento de dominacdo. A obra se inicia com uma analise do modo de producéo asiatico. Ele
primeiro conceitua burocracia a partir da abordagem hegeliana e demonstra que desde suas
primeiras manifestacfes, nas sociedades asiaticas da antiguidade até os tempos recentes, a
burocracia exerce seu papel de dominéncia e de exploragéo das classes trabalhadoras em prol
do detentor do poder politico, um déspota nessas sociedades. Nas sociedades, como a chinesa,
a egipcia, indiana e a russa, o Estado é o principal proprietario das terras. Com a cobranca de
impostos, que representam a extracao de mais-valia das aldeias, o déspota pode contratar uma
burocracia que ndo s6 o auxilia na cobranca dos impostos, como também na realizagdo de
obras publicas.
Com o decorrer do tempo, a burocracia passa a ser uma classe independente, responsavel pela
manutencdo e prosperidade do regime despdtico e com interesses proprios. Seu
desenvolvimento é feito através do ethos burocratico, em que predomina o formalismo, a boa
formacédo e a racionalidade, cujos representantes por exceléncia sao 0s mandarins chineses.
No século XX, ainda que durante o comunismo, as organizacGes produtivas eram controladas
pelo Estado, logo o mesmo corpo burocratico estendia sua dominacdo ao Estado e as
empresas; com o desenvolvimento do capitalismo no Ocidente, a burocratizagcdo, como forma
de controle e desenvolvimento, migra do Estado para a organizacdo privada. Apos a segunda
Revolugdo Industrial, segundo Mason (2017, p. 135), “Por todo o mundo desenvolvido, o
novo paradigma técnico-econdmico era claro, mesmo que cada pais tivesse sua propria versao
dele. A producdo em massa padronizada — com salarios altos o bastante para impulsionar o
consumo do que as fabricas produziam — expandiu-se por toda a sociedade”. Para alavancar
esse novo modelo econémico, surgem, no inicio do século XX, os primeiros tedricos da
administracao.
Para Tragtenberg (1977, p. 71),

[...] a grande empresa por suas dimensdes e influéncia monopolistica no

mercado permite planejamento a longo prazo da producéo...a grande divisdo

do trabalho entre os que pensam e 0s que executam se realiza na grande

empresa. Aqueles fixam o progresso da producdo, descrevem 0s cargos,
fixam funces, estudam métodos de administracdo e normas de trabalho.

O primeiro desses pensadores foi Frederick Winslow Taylor, que a partir de estudos de
tempos e movimentos define padrdes que devem ser obtidos em cada uma das etapas da
producdo pelos trabalhadores. O foco dessa abordagem estd na forma como as tarefas séo
realizadas e ndo no porqué. Para Tragtenberg (1977, p. 72), Taylor estabeleceu que “os que
executam devem ajustar-se aos cargos descritos e as normas de desempenho. Ai, a capacidade
do operéario tem um valor secundario, o essencial € a tarefa de planejamento. A especializacao
extrema do operario, no esquema de Taylor, torna supérflua sua qualificacdao”. Portanto, a
burocracia, a partir da premissa taylorista, legitima seu papel de dominagdo sobre a massa de
trabalhadores.

Outro pensador daquela época, Fayol, inspirado na logica militar, complementa a teoria de
Taylor, enfatizando a unidade do comando, sustentado por uma hierarquia e disciplinas
rigidas, em que o papel do burocrata era de prever, organizar, comandar e controlar os
trabalhadores a ele subordinados. E nesse modelo, segundo Tragtenberg, que surge a
alienacdo do trabalho, passando, agora, a ser definido por um enunciado de regras e tarefas.
Isso gera insatisfagdo pela mediocridade das atribui¢cdes assumidas e também em razdo dos
menores salarios, perante a falta de especializacdo nas areas determinadas, tdo necessaria para
a realizacéo das atividades.

Como resposta a organizacdo sindical das classes trabalhadoras, que passam a buscar
melhores condi¢cbes de trabalho, a burocracia elegera, na década de 1920, a Escola de
Relacbes Humanas, representada por Elton Mayo, como alternativa ao conflito. Outrossim,
Mayo reforca ainda mais a burocracia, legitimando-a como uma elite administrativa
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dominante, e, através da psicologia, procura estabelecer a harmonia administrativa, utilizando
estimulos variados, tais como maior tempo de descanso e alguns simbolos de prestigio para
reduzir a tenséo existente nas organizacoes.
Finalmente, Tragtenberg apresenta Weber, contextualizando a obra do pensador no periodo
historico em que viveu, a segunda metade do seculo XIX e o inicio do século XX, no qual a
Alemanha passou por acelerado processo de industrializacdo, conduzido pela burocracia,
tanto no dmbito do Estado como no das organizagcdes. Weber (1944), que junto com
Durkheim e Marx é considerado um dos fundadores da Sociologia, escreveu que o objeto de
estudo dessa &rea é a acdo social. Ainda, que para melhor entendimento da realidade social, é
necessaria a elaboracdo de tipos ideais que, se ndo existem de fato, representam um conjunto
significativo da populacdo que o sociélogo se propbe a estudar. Em funcdo do avango do
capitalismo, a burocracia que domina o Estado e as organizagdes incentiva a racionalizagéo.
Para Moraes, Maestro Filho e Dias (2003, p. 66),
Weber entendia a burocracia como um tipo de poder, igualada a organizag&o,
considerada como um sistema racional onde a divisdo do trabalho se processa
racionalmente em fungdo dos fins propostos, no qual predomina a agéo racional
burocrética que demanda coeréncia da relacdo entre meios e fins (objetivos
estabelecidos). Além disso, ele entendia que a burocracia implicava predominio do
formalismo, da existéncia de normas escritas, da estrutura hierarquica, da diviséo
horizontal e vertical do trabalho e finalmente, da impessoalidade do recrutamento de
pessoal.
Tragtenberg insiste em que Weber ndo pode ser culpado pela burocracia exercer um papel
opressor e alienante, que ele ndo foi seu idedlogo e, sim, o primeiro a descrevé-la a partir de
uma perspectiva socioldgica.
Critico implacavel da burocracia e da sua dominacdo, causadora de alienacdo, sofrimento e
vida sem autonomia, Tragtenberg, em seu primeiro livro, demonstra como a teoria da
administracdo foi construida de forma a legitimar e fortalecer a posicdo dos burocratas. E
utiliza o pensamento socioldgico, em especial de Marx e Weber, para tanto. Como escreveu
(1977, p. 216),
a teoria da administracdo, até hoje, reproduz as condi¢fes de opressdo do homem
pelo homem; seu discurso muda em funcdo das determinacBes sociais. Apresenta
seus enunciados parciais (restritos a um momento dado do processo capitalista de
producdo) tornando absolutas as formas hierarquicas de burocracia de empresa
capitalista ou coletivista burocratica onde capital é encarado como bem de produg&o,
inerente ao processo produtivo, trabalho complemento do capital, a maximizagdo do
lucro objetivo da empresa, burocracia hierarquica, expressao natural da divisdo do
trabalho. A teoria geral da administracdo dissimula a historicidade de suas
categorias que séo inteligiveis num modo de produgdo historicamente delimitado,
sd0 como expressdo abstrata de relagdes sociais concretas, fundadas na apropriacdo
privada dos meios de producdo, que permitem a conversao do negro em escravo, a
emergéncia do principe no pré-capitalismo, do burgués apés a revolugdo comercial,
do cidadéo na revolucéo francesa e do quadro no burocratismo soviético.
E a partir da critica & burocracia e as teorias da administragio realizada por Tragtenberg em
Burocracia e ldeologia, combinada com a pesquisa efetuada, que sera analisada uma das
melhores préaticas consolidadas na teoria convencional da administracdo, a GQT.
Especificamente, a pesquisa efetuada ira abordar trés caracteristicas apontadas no livro e
como elas se manifestam na GQT: a realizacdo de atividades pré-definidas e padronizadas,
abordadas quando o autor fala sobre a administracdo cientifica, em especial dos estudos de
Taylor; o dominio da burocracia e 0 impacto que isso causa aos trabalhadores, que se encontra
descrito principalmente quando Tragtenberg analisa a obra de Weber; e o foco na eficiéncia e
nos resultados, que todos os autores da Teoria de Administragdo estudados no livro, Taylor,
Fayol e Mayo, privilegiam em sua abordagem e também que € o objetivo final da burocracia
tal como a descreveu Weber.



2.3 A gestdo da qualidade total
Apbs a segunda Revolucdo Industrial que ocorreu no final do século XIX e inicio do século
XX, a partir da década de 1930, as indUstrias passaram a ser desafiadas a entregarem produtos
com qualidade superior e padronizada, de forma a atender as expectativas do consumidor
sempre que adquirissem seus produtos. O primeiro a desenvolver uma metodologia de
controle da qualidade embasada em analises quantitativas foi Shewhart (1931), nos Estados
Unidos, cujos discipulos, Deming (1982) e Juran (1980), promoveram o controle da qualidade
pelo pais através de livros, palestras e treinamentos.
Enquanto a administracéo cientifica e seus estudos de tempos e movimentos buscava o tempo
méaximo dos operarios, o controle da qualidade total enfoca os tempos 6timos, em que as
metas de producdo sdo cumpridas, os produtos saem das linhas de producgéo atendendo os
padrdes pré-estabelecidos e com o minimo de desperdicio possivel. Para que isso seja
possivel, os processos produtivos sdo analisados, parametros 6timos sdo estabelecidos e, em
seguida, manuais sdo escritos, descrevendo os detalhes, para que os trabalhadores dos
diferentes turnos de produgéo e estabelecimento fabris possam aplicar o que foi definido. O
acompanhamento do atingimento dos padrGes estabelecidos é feito com a utilizacdo de
ferramentas estatisticas, que acompanham o atingimento das metas produtivas e a reducao das
perdas.
Com a vitoria dos Estados Unidos na Il Guerra Mundial, o pais, através de investimentos,
reconstréi as economias arruinadas pelo conflito e exporta as melhores praticas de gestdo
administrativa. Uma delas é a qualidade total e Deming e Juran véo até o Japdo realizar
palestras sobre seus estudos e trabalhos acerca do tema. Os japoneses reconhecem a utilidade
da proposta quanto ao aumento da receita, rentabilidade e eficiéncia da empresa e adotam o
modelo em suas organizagoes.
Ainda que o conceito de GQT, em que a qualidade total deixa de ser uma ferramenta de
controle das linhas produtivas e passa a ser uma ferramenta de gestdo com a qual a burocracia
busca a maxima eficiéncia em todos os departamentos, como o financeiro, logistico e de
vendas, é no Japdo, a partir dos seus estudiosos do tema, como Ishikawa (1985), que a GQT
se consolida e assume sua funcéo de contribuir com o aumento de eficiéncia e produtividade
das organizacbes. Segundo Besterfield (2003, p. 1), a GQT pode ser definida como “uma
filosofia e um conjunto de principios norteadores que representam o alicerce de uma
organizagio em permanente aprimoramento. E a aplicacio de métodos quantitativos e
recursos humanos para melhorar todos 0s processos da organizacao e atender as necessidades
dos clientes hoje e no futuro™.
Para esse pesquisa foi eleito o departamento de vendas como aquele a ser estudado a partir da
gestdo da qualidade total. A missdo da GQT em vendas ¢ definida, entdo, como “a
necessidade de desenvolver um diferencial competitivo a partir da cultura de qualidade
materializada pelo processo comercial e seus subprocessosirci] .
No Brasil, a GQT chega tanto incentivada pela burocracia estatal, que buscava tornar as
organizacOes brasileiras mais eficientes para competir no mercado global, quanto através de
industrias multinacionais que importavam o conceito de suas matrizes, até as industrias
nacionais que realizavam visitas técnicas a outros mercados, como os Estados Unidos e o
Japdo. OrganizacOes da sociedade civil foram constituidas para promover o desenvolvimento
da GQT, sendo que a mais conhecida delas, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que
completou 25 anos em 2016, além de oferecer cursos, instituiu o prémio nacional da
qualidade que reconhece as empresas mais comprometidas com a implementacéo da GQT.
Pelo historico e pela descrigdo feita da GQT, fica claro que sua abordagem é alinhada com a
linha mainstream e majoritaria da teoria da administracdo, que busca melhorar os resultados e
a eficiéncia das organizacGes e que utiliza a burocracia das empresas para impor 0s conceitos
previamente estipulados aos trabalhadores. Davel e Alcadipani ja mencionaram esse papel da
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GQT (2003, p. 78): “no que se refere a tematica da ideologia, as pesquisas tendem,
globalmente, a enfocar de que maneira a burocracia flexivel, as teorias pos-fordistas, os meios
de comunicacédo, a qualidade total, a reengenharia e as novas tecnologias constituem-se em
mecanismos ideoldgicos e de controle no ambito da organiza¢ao”. Faria ¢ Oliveira (1999, p.

9) concordam ao afirmar
A qualidade total trabalha o recalcamento, pois cria um lugar simbélico-imaginario
conveniente a sua ideologia, em que o individuo pode, sem culpa, ignorar suas
impossibilidades. A dominacdo psicossocial que se encontra por debaixo dos
programas de qualidade cria as condi¢cdes para que o individuo confie, idealize e
comprometa-se com a organizagao.

O artigo se propGe a uma reflexéo sobre a GQT, utilizando o pensamento de Tragtenberg, que
examinou os primeiros pensadores da teoria de administracao. Além da reflexdo, tendo como
base a teoria, 0s autores do artigo também realizaram uma pesquisa de campo para demonstrar
como a GQT é utilizada pela burocracia como ferramenta de dominacdo e alienacdo do
trabalhador, que seré descrita a seguir.

4. Metodologia de pesquisa

Este é um estudo qualitativo, cujo objetivo € compreender qual o impacto da GQT na
perspectiva dos trabalhadores que sdo inseridos dentro desse tipo de programa. Para realizar a
critica, foram selecionados trabalhadores que participaram de um programa de GQT dentro da
area de vendas e merchandising de uma industria de bens de consumo, lider do segmento na
categoria “bebidas”, com faturamento superior a cem milhdes de reais por ano. Foi constituida
uma amostra intencional de sete trabalhadores, com diferentes cargos dentro da area de
vendas, que tivessem, como pré-requisito, participado de um programa de GQT um ano ao
menos. O quadro 1 fornece mais detalhes da amostra selecionada.

Quadro 1 — Amostra de trabalhadores

Entrevistados Tempo de experiénciaem GQT
1 Promotor lider de merchandising 3 anos
2 Gerente de vendas e merchandising 6 anos
3 Promotor lider de merchandising 3 anos
4 Promotor lider de merchandising 3 anos
= Promotor lider de merchandising 6 anos
-6 Promotor lider de merchandising 3 anos

Fonte: Elaboragéo propria.

Para compreender como o discurso da GQT impactou a percepcao e realizacdo do trabalho,
foram selecionadas trés dimensdes criticas extraidas do livro de Tragtenberg, Burocracia e
Ideologia: a realizacdo de atividades pré-definidas e padronizadas, o dominio da burocracia
sobre o trabalhador e o foco no resultado e na eficiéncia.

A metodologia da pesquisa foi a de grupo focal, que segundo Carey (2007, p. 226), ¢ “uma
sessdo em grupo semiestruturada, moderada por um lider, realizada em um local informal,
com o propoésito de coletar informagdes sobre um determinado topico”. No grupo focal,
provocava-se 0s participantes para expor as percepgdes sobre suas identificagcdes com a cena
exibida e o seu cotidiano de trabalho no programa de GQT.

Para aproximar os participantes das questfes-alvo e da sua rotina de trabalho dentro do
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programa de GQT, sem que fossem tomadas como conotagdo abstrata, eles foram expostos
em grupo a trechos de trés filmes, cada um se referindo a uma das dimensdes selecionadas.
A proposta de usar filmes como fator instigante se d& pelo fato de que o cinema promove um
"fendmeno espantoso em que a ilusdo da realidade é inseparavel da consciéncia realmente de
que ela é uma ilusdo, sem que, no entanto, essa consciéncia destrua o sentido de realidade"
(MORIN, 1977, p.17). Assim, o filme deve ter a capacidade de fazer com que os individuos
reconhecam seus proprios gestos, ritos, signos, proporcionando uma leitura da realidade, a
partir dos personagens, e colaborando para que o didlogo aconteca de forma mais efetiva.
O uso de cinema é tratado por Morin (1977, p. 65) como "uma maravilha antropoldgica,
devido, precisamente, a essa sua adequacao para projetar como espetaculo uma imagem
apercebida como reflexo exato da vida real".
Os trés filmes selecionados foram:

e Senhor Estagiario (2015) - realizacdo de atividades pré-definidas e padronizadas;

e Os Incriveis (2004) - dominio da burocracia sobre o trabalhador; e

e Amor sem Escalas (2009) - foco no resultado e na eficiéncia.
Sob a supervisdo do lider do grupo, os participantes puderam dar suas opinides e interagir
entre si para analisar criticamente como essas questdes afetam seu trabalho quando foram
impactados pelo programa de GQT. Aqui, foi possivel verificar uma das vantagens da técnica
de grupo focal, pois ao contrario de ferramentas, como questionarios, em que nao € possivel a
interacdo entre os participantes, neste tipo de grupo a compreensdo da situacdo como um todo
é revelada pela interacdo dos participantes. Os depoimentos e as discussdes resultantes foram
filmados para analise posterior.

5. Andlise dos resultados
O grupo focal teve a duragéo de trés horas e foi mediado por um dos autores do artigo. Para
esse trabalho, foram consideradas trés categorias para analisar a fala dos participantes do
grupo: foco na eficiéncia e nos resultados, dominio da burocracia sobre o trabalhador e
realizacdo de atividades pré-definidas e padronizadas.

4.1. Foco na eficiéncia e nos resultados

A primeira cena de filme apresentada para os participantes da pesquisa foi extraida do filme
Amor sem Escalas, langado em 2009, que tem como foco a eficiéncia e o resultado, criticado
na obra de Tragtenberg.

No filme, George Clooney é Ryan Bingham, um especialista em demitir pessoas. A empresa
em que ele trabalha é contratada por outras organizacBes para realizar as demissdes
necessarias. Bingham passa a maior parte do tempo viajando através dos Estados Unidos
demitindo pessoas. Tudo isso vai mudar quando seu chefe contrata uma jovem para
redesenhar a metodologia de trabalho.

Na cena escolhida para o grupo focal, Bingham visita inimeras empresas e em todas elas o
protagonista efetua as demissdes para as quais foi contratado. As reagdes das pessoas variam,
mas todas demonstram muito sofrimento e outros sentimentos negativos com a perda do seu
emprego. Seu foco no resultado € total e ele contorna as obje¢6es com um discurso ensaiado e
persuasivo. Tudo é feito com muita eficiéncia, inclusive as atividades que ocorrem desde seu
deslocamento entre uma demisséo e outra, até os tramites pelos quais ele passa em aeroportos,
concessionarias de veiculos e hotéis.

Quando perguntado ao grupo o que cada um achou da cena selecionada, a primeira fala
referiu-se a busca pela resposta sobre os motivos da demissao; para E4 "as pessoas procuram
0 motivo, pois trabalhavam bem e ndo sabiam o porqué delas terem sido demitidas, e com
isso elas estavam se culpando"; nessa mesma perspectiva, o E1 complementou "descobrir
onde estava o erro”, e ambos concordaram que a demissdo ndo tem culpados e que,
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dependendo da interpretagéo, pode se transformar em uma oportunidade de crescimento.

O E2 faz uma analogia entre as empresas e uma fortaleza, "para a pessoa que estd empregada
é dificil ser demitida por uma pessoa que ela nem conhece, eu vi que gerou uma davida, nem
conheco esse cara que esta me demitindo, o cara entra aqui como um oficial, sem motivo, e
demite, pois ele nem mais vai ver esse cara".

No caso, considerando a abordagem adotada por Tragtenberg, os funcionarios ainda possuem
alto vinculo com a instituicdo, dessa forma, ser demitido tem relacdo com derrota pessoal e
que, quanto a um processo ideoldgico, entende-se que a busca por resultados justifica a
demissao daqueles que ndo respondem as metas definidas ou ao estilo de trabalho adotado.

O protagonista segue um processo de trabalho bem planejado, com discurso predeterminado
em que as reagdes dos demitidos séo respondidas conforme o perfil de cada um, de forma
vaga e sem muito comprometimento, pois 0 protagonista € s6 um consultor que executa a
demisséo, dentro de um processo mais complexo.

Com base nesse olhar, o E3 deixa claro como seguir o passo a passo tem relacédo direta com a
boa execucdo do resultado pretendido, "o cara € contratado para isso, ele tem na sua cabega
todo um planejamento, para saber como conduzir, se o cara conduzir assim, tem que ir por
aqui, é um profissional bastante confortavel com o trabalho".

Mais uma vez os entrevistados reiteram que a demissdo se justifica se o demitido ndo
responde ao esperado, como E7 afirma, “"tem muita gente que fica acomodado, fica sete anos
na empresa e ndo sai daquela rotina, eu posso estar naquela mesma situacao, mas tenho que
inovar"; ja E1 complementa afirmando que "o excesso de confianga faz com que a pessoa
renda menos, eu estou aqui ha dez anos, para que vou ficar me matando, a famosa zona de
conforto”. Um outro ponto interessante abordado pelos entrevistados é a valorizagdo da
existéncia de um sistema de exceléncia que impede que os funcionarios se acomodam quanto
ao alcance de metas e resultados para organizagédo, "a pessoa tem sua misséo més a més, se
ela ndo cumprir a misséo dela, ela vai mostrar para empresa que esta regredindo e isso pode
ocasionar numa possivel demissdo"”. E quando questionado sobre as pessoas que nao se
encaixam no programa, por unanimidade foi dito que essas pessoas deveriam ser substituidas.
O E4 afirma que "as vezes a pessoa nao se encaixa porque nao quer, ela quer viver em um
outro parametro, ou as que nao sabem, mas querem aprender”; e o E7 complementa falando
sobre a existéncia de testes mensais, nos quais se observava se a pessoa estava ou ndo
interessada no trabalho. Para E2, "as pessoas que ndo se encaixam sdo aquelas que néo
trabalham com metas, que ndo estudam, ndo tém comprometimento com a ferramenta do
programa de exceléncia (...) 0s que ndo estao preparados ficam para tras".

Essas falas demonstram a responsabilizacdo do funcionario quanto a necessidade de inovar e
trazer resultados melhores para o trabalho executado. Essa situa¢do pode contribuir para uma
sobrecarga no trabalho, que muitas vezes se incorpora ao cotidiano do trabalhador, sem que
ele saiba ao certo se essas atividades cabem como atribuicdo do trabalho a ser executado. Para
Tragtenberg (1985, p. 216), "o processo produtivo capitalista caracteriza-se pela producgéo e
reproducdo ampliada do capital; neste contexto a informatica cumpre o papel de reforcar o
sistema capitalista, revelando as relagdes de poder, racionalizando e diminuindo o custo da
reproducdo ampliada do capital”, com isso, 0 uso de sistemas nos programas de exceléncia
pode ser compreendido como uma ferramenta de produtividade, ou seja, uma forma de
garantir a eficiéncia organizacional sobrepondo os interesses individuais dos trabalhadores.
Quando questionado qual era o entendimento dos entrevistados em relacdo a eficiéncia no
trabalho, o E2 reiterou que eficiéncia era realizar o trabalho de forma proveitosa, era "a
inquietacdo da pessoa (...) a eficiéncia é algo que é meu, é chegar e fazer diferente, é ndo
fazer o convencional, é fazer o programa do comeco ao fim". Ele complementa, dizendo que
"é o comprometimento, € uma comunicacao eficiente (...) a disciplina, na verdade é o que
rege a gente".



Trazendo a critica de Tragtenberg (1985, p. 197) em relacdo aos estudos de Mayo e a Escola
de Relagcbes Humanas, essa fala reitera o uso da "comunicacdo como férmula salvadora da

administragdo”, que Tragtenberg questiona como uma abordagem em que:
Escola de Relagbes Humanas define-se como uma ideologia manipulatoria da
empresa capitalista num determinado momento histérico de seu desenvolvimento.
Acentua a preferéncia do operario fora do trabalho pelos seus companheiros, quando
na realidade ele quer, apds o trabalho ir a casa; essa € sua maior satisfacdo. Valoriza
baratos simbolos de prestigio de prestigio, quando o operario procura maior salario.
(TRAGTENBERG,1985, p. 198).

Essa abordagem mostra que os programas de qualidade total tém aderéncia e que a
valorizacdo proposta pela Escola de Relagcbes Humanas transforma as praticas em processos
ideoldgicos alinhados aos interesses dominantes das empresas. Assim, muitas ferramentas séo
constituidas como instrumentos de alienacdo dos trabalhadores e com isso uma forma de
reproducdo de um discurso dominante em que o trabalhador deve ser eficiente e buscar os
resultados conforme as metas que as organizacOes estabelecem para seu crescimento
econdmico.

4.2. Dominio da burocracia sobre o trabalhador

Para abordar esta caracteristica, 0 dominio da burocracia sobre o trabalhador, foi escolhido o
desenho animado Os Incriveis, de 2004. De acordo com a histéria contada nessa animagéo,
houve uma época em que 0s super-herois eram admirados e respeitados pela humanidade.
Porém, a forma como eles desempenhavam suas atividades comecou a ser questionada e eles
foram aposentados pelo governo, que providenciou novas identidades para que os herdis se
adaptassem a vida comum. Beto Pera, um dos her6is mais destacados, hoje esta casado com
uma ex-heroina, tem filhos, uma casa e um trabalho mondtono de escritorio. Novos eventos
irdo tira-los dessa aposentadoria compulsoéria, da qual na verdade eles ndo gostavam.

Na cena apresentada ao grupo focal, Beto ¢ chamado a sala do seu chefe. Visivelmente
desconfortavel, sentado em uma cadeira mindscula e usando a mesma camisa e gravata que
todos os funcionarios do escritério usam, que caem mal em seu corpo imenso, ele é
repreendido pelo seu chefe, uma pessoa pequena e irritante que repete 0 mesmo discurso que
sempre utiliza quando vai repreender Beto. Ele aceita tudo de forma submissa, até que o chefe
0 impede de intervir em um assalto que ocorre em frente ao escritdrio. Furioso, ele revela sua
forca e agride o chefe, que é hospitalizado, o que faz com que Beto perca o emprego.

Foi possivel observar que a burocracia € identificada pelos entrevistados como uma
ferramenta opressora. Para 0 E1, ao descrever a cena, “é a questdo do chefe estar por cima e
achar gue pode tudo, pode humilhar o funcionario. A autoridade ser uma coisa opressora,
mesmo. Isso € muito errado”. O E2 complementou: “esse modelo de burocracia gera muito
stress. O ser humano aguenta porque ele acha que precisa, porque tem que pagar as contas”.
A fala de E3, ainda sobre isso, relata que “nos dias de hoje é muito importante cobrar da
forma certa, tem que ter didatica, sem passar do limite. Assim o funciondario vai trabalhar
melhor, sem precisar colocar o dedo na cara”.

Esse dominio opressor, ao qual os subordinados sdo obrigados a se submeter como Unica
maneira de assegurar seu salario, através do qual é garantida a sua subsisténcia e a de sua
familia, foi apontado por Tragtenberg (1977, p. 190) , quando escreveu que “a burocracia (...)
defende-se (...) pela coagdo econdmica, pela repressao politica”.

Além disso, a hierarquia e as regras estabelecidas pela burocracia para a condugdo das
atividades rotineiras acabam por desumanizar o trabalhador, que passa a ser tratado como um
objeto e ndo como uma pessoa com anseios, necessidades e vulnerabilidades. E1 descreveu

uma situacao, contando que
“eu me machuquei na loja. Travou as minhas costas, ndo conseguia andar. Tive que
ser levado até o pronto-socorro. Quando liguei para o meu chefe, ele releu por
telefone para mim o manual de seguranca do trabalho e pediu para eu enviar por

10



email o atestado médico. Nem perguntou como eu estava. Ele ndo estava
preocupado comigo, sO usou a parte burocratica”.

Apds a apresentacdo deste exemplo, todos os entrevistados concordaram e passaram a dar
exemplos semelhantes pelos quais tinham passado. E4, ao fazer uma comparagéo entre o
filme e os exemplos apresentados, declarou que “em todos os casos, o chefe ndo tentou ajudar
0 subordinado, ndo fez o que deveria fazer”. Tragtenberg (1977, p. 196) identificou essa
desumanizacéo da burocracia nos primeiros teoricos da administracao, Taylor e Fayol, quando
ambos “traduzem no plano administrativo, a impessoalizagdo burocratica, definida pelo
enunciado das tarefas e pela sua especializacdo. As pessoas alienam-se nos papéis; estes se
alienam no sistema burocratico”.

Outro ponto da atuacao da burocracia nos programas de qualidade e que foi muito criticado é
0 excesso de relatorios, que atrapalham a rotina de trabalho dos participantes. Segundo o E2,
“a parte mais burocratica era o envio de todas as informacdes. NOs superavamos a meta, mas
ndo era facil passar as informacdes. 1sso gerava um desconforto”.

Ja E3 explicou como a tecnologia era utilizada para o envio das informacGes, mas mesmo
assim havia muito trabalho a ser feito e nem sempre a tecnologia atende da melhor forma.
Para ele, “tudo que é muito lei, o pessoal acaba procurando uma brecha para burlar a lei. O
melhor é deixar o neg6cio mais leve para todo mundo, reduzir a burocracia”. Tragtenberg,
gue escreveu sua obra numa época anterior a todos 0s avangos tecnoldgicos atuais, todavia, ao
analisar a burocracia segundo Weber, descreveu a dificuldade desses processos burocraticos e
sua utilizagdo como forma de dominagao. Ele relatou (1977, p. 194), “a direcdo administrativa
(...) mantém o status quo gerado pelo sistema industrial. Sua maior preocupagdo concentra-se
no fluxo mecanico dos objetos e da manipulacdo humana conforme critérios utilitarios. Ela
cristaliza tais mecanismos, confinando o homem a papéis definidos como se fora coisa”.
Pode-se observar que, apesar das dificuldades enfrentadas pelo carater opressor e desumano
da burocracia e pela dificuldade de se manter com ela uma comunicagdo adequada, 0s
entrevistados ndo estavam revoltados com a situacdo. Em parte, isso acontece devido ao
treinamento oferecido e a atuacdo no programa de gestdo da qualidade total em vendas e
merchandising. Para eles, atingir as metas e cumprir 0s processos-chave é algo que lhes da
orgulho e motiva, apesar do entorno nem sempre ser favoravel. Nesse ponto, o programa de
qualidade total se aproxima da Escola de Relacdes Humanas de Mayo, pois, segundo
Tragtenberg (1977, p. 85), “a escola de relacbes humanas é behaviorista, procura por
intermédio de estimulos adaptar o individuo ao meio sem transformar o meio”.

Para E7, “vocé tem poder, vocé pode entregar o resultado e assim fazer o bem para sua
equipe, para vocé e para os consumidores do seu produto. Esse mundo em que nds vivemos
entrou na veia. Eu quero executar o que sou pago para fazer, quero bater as metas”. Todos
assentiram em concordancia com esse ponto e E2 complementou, utilizando uma metafora
militar: “miss@o dada é missdo cumprida”. Quanto a cobranga das metas, eles entendem que,
desde que com respeito, a burocracia pode e deve cobrar, e que isso é algo favoravel para a
superacdo dos resultados, deixando-os orgulhosos. Como disse E1, “0 chefe tem o direito de
cobrar o resultado e a eficiéncia, mas nunca tratar de forma desumana”. Para o E2, “0
superior fala pelas suas a¢des. Em vez de reclamar, de apontar, tem que focar no resultado,
tem que resolver”.

As redes de relacionamentos que s@o construidas dentro da empresa e com os clientes e que
auxiliam a atingir as metas do programa de qualidade sdo outro aspecto que torna o dia a dia
dos trabalhadores mais estimulante e que minimiza a revolta com a burocracia, segundo relato
dos entrevistados. E ao atingir as metas, se sentem realizados, conforme descrito no paragrafo
anterior, e tambem seguros no emprego, por terem o reconhecimento materializado através
das premiacOes do programa. Essas redes sdo muito valorizadas pelos entrevistados, mais
ainda do que a propria organizagdo em que trabalham. Para E1, “as vezes vocé esta ajudando
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0 cara por uma empresa e amanha vocé estd em outra. Vocé ajuda o cara ndo pela sua
empresa, ajuda por vocé”. Segundo ES5, “0 gerente da loja as vezes pede que vocé abasteca
produtos que ndo sdo da sua empresa. Ao fazer isso, vocé ganha pontos com o gerente, e ele
sempre vai ajuda-lo quando precisar, seja nessa empresa ou em outra”. E4 concordou
também, “vocé tem a sua rede. Ao ajudar as pessoas, elas vao te indicar oportunidades, vao
ser solidarias com vocé”.

Percebe-se que a seguranca oferecida pela rede de relacionamentos € superior aquela
oferecida pela organizacdo, ela transcende a organizacdo e permite que o trabalhador
permaneca empregado mesmo que seja demitido. E para isso, as boas relacbes e o
reconhecimento e reputacdo pelo atingimento das metas sao necessarios.

4.3. Realizacdo de atividades pre-definidas e padronizadas

No filme Um senhor estagiario, de 2015, escolhido para retratar a realizacdo de atividades
pré-definidas e padronizadas, Anne Hathaway € Jules Ostin, a criadora de um bem-sucedido
site de vendas de roupas. Sua empresa inicia um projeto no qual idosos séo contratados como
estagiarios, com o objetivo de reintegra-los de forma digna a vida ativa. Nesse programa é
contratado Ben Whitaker, personagem interpretado por Robert de Niro. Vilvo, Ben tem uma
vida sem graca, em sua opinido, e vé o estdgio como uma grande oportunidade. Ele e Anne
irdo estabelecer uma solida amizade apesar do conflito geracional que acontece entre eles.

A cena apresentada ao grupo focal é iniciada com Ben sendo apresentado a Julie, que é muito
franca e diz para ele que ndo esta feliz em ter um estagiario idoso trabalhando direto com ela e
que ele deveria pedir uma transferéncia. Ben agradece e recusa. Comeca entao seu estagio, e
ele ndo é chamado para nenhuma atividade. Todos estdo conectados aos seus computadores
efetuando vendas de roupas on line. O ambiente, aparentemente descontraido e informal, na
verdade demonstra alta padronizagdo, com todos desempenhando suas tarefas de modo
semelhante e tendo atitudes pessoais semelhantes. Ben vai com seu estilo antiquado
conquistando seu espaco, seja com a gentileza de ajudar outras pessoas em seus afazeres, o
que ninguém mais faz, seja aconselhando os demais sobre problemas profissionais e pessoais.
Taylor, segundo Tragtenberg, foi o primeiro a estudar e a elaborar o que viria a ser uma teoria
geral da administracdo. Ele, através de um sistematico estudo dos tempos e movimentos
necessarios a que os trabalhadores executassem suas tarefas, redefinia de que forma o trabalho
necessario para a producdo de um bem seria executado. Para Tragtenberg (1977, p. 73), “o
estudo do tempo e a cronometragem definem-se como pedra angular do seu sistema de
racionalizacao do trabalho”. Como relatado anteriormente, a qualidade total ira enfocar os
tempos e movimentos de uma forma um pouco diferente, mas relacionada a abordagem
original de Taylor: no lugar dos tempos mé&ximos, que cada trabalhador poderia dedicar ao
trabalho se fosse mais eficiente, os programas de qualidade vao privilegiar os tempos étimos.

Para o E1, a rotina desse tipo, semelhante a preconizada por Taylor e pela qualidade total,
pode ser uma fonte de alienacdo e desmotivagdo, pois “fazer trabalhos repetitivos e isolados
atrapalha a performance da empresa, porque se a coisa fica muito repetitiva, ndo ha
nenhuma inovagdo, ai vem uma empresa inovadora e engole”. O E5 concordou e deu um
exemplo do proprio filme: “N&o tem unido de equipe, é cada um por si, preocupado apenas
em fazer as suas atividades que j& estdo definidas”.

O personagem vivido por Robert de Niro ndo se enquadra nesse modelo de trabalho, até
porque ele ndo saberia como executa-lo, visto que ndo dominava as tecnologias necessarias
para isso. Como relatou o E6, “a geracdo passou, ele ficou para tras, mas ele quer colocar
sua experiéncia em pratica, quer agregar. Nao adianta saber usar a tecnologia, se nao quiser
fazer a diferenca”. Essa caracteristica do personagem impressionou muito a todos os
entrevistados, que dedicaram boa parte do debate a tratar dela. Para o E1, “ele € uma pessoa
mais idosa, procura o que fazer, ajuda um, aconselha o outro e vai encontrando o seu

12



espaco”. O E4 concordou “ele se adapta no que consegue fazer, se tornando Util para a
empresa”. O E5 também concordou e disse que muitos problemas que ele enfrentava no seu
dia a dia ndo eram resolvidos pela simples execucdo das atividades padronizadas, mas, sim,
pelo trabalho em equipe, que se aproximava de um modelo de gestdo independente mais
proximo daquele que Tragtenberg acreditava ser uma alternativa ao modelo burocrético, a
autogestdo: “0 meu chefe sempre falava quando tinhamos um problema aparentemente
insoltvel para fazermos uma tempestade de ideias. Nos nos reuniamos, cada um relatava sua
dificuldade e os demais propunham solucdes criativas a partir de suas proprias experiéncias.
Sempre saiamos com uma boa solu¢édo”. O E1 deu um outro exemplo pessoal: “quando entrei
na empresa, fazia dez mercados. Um dia, voltando para casa, vi uma loja de uma rede de
supermercados. Parei e, ao olhar a loja, percebi que 0s nossos produtos estavam muito mal
executados. Abasteci as gondolas e os pontos extras e deixei meu telefone com a gerente.
Poderia néo ter parado e nao feito isto, mas eu queria fazer diferente”.

Apesar desse declarado incdmodo causado pela realizacdo de atividades pré-definidas e
padronizadas, tendo em vista os diversos exemplos dados pelos entrevistados de como eles
descumprem quando necessario o roteiro padrdo para inovar e colocar sua criatividade em
acdo, a padronizacdo por outro lado oferece seguranca para eles também. A seguranca de
saber o que deve ser feito, o que se espera deles. Para o E5, “Eu quero estar preparado. Por
isso o programa de gestdo da qualidade total em vendas e merchandising funciona e da certo.
Vocé, estuda, vocé se prepara e vocé executa. As lojas ficam perfeitas”. Esta questdo da
padronizacdo é muitas vezes comparada, de forma elogiosa, com as atividades militares e
esportivas. Como disse o E6, “no esporte, quando vocé esta cansado, vocé tem que treinar
mais. A rotina te deixa afiado e como no esporte, ajuda a melhorar o resultado, apesar de
poder te deixar engessado as vezes”. O E2 concordou e agregou outra comparacao: “ja falei
para o diretor. O negdcio é ter uma formacgdo. Vocé pode estar na empresa que quiser. Se
ndo tiver uma formacdo boa, ndo tem jeito. N&s trabalhamos com as pessoas. Repetimos o
que deve ser feito, todos os dias. Ndo desistimos. Se necessario de segunda a segunda. NOs
somos tipo um grupo de exterminio”. Esse tipo de comparagéo ja havia sido identificado por
Tragtenberg (1977, p. 78), para o qual “elemento bésico na teoria classica da administragao,
em Taylor e Fayol, é o papel conferido a disciplina copiada dos modelos das estruturas
militares”.

A seguranca é um fator de motivacdo para todos, pois ao saber o que deve ser feito e ter
executado a acdo com sucesso repetidas vezes, mais do que o reconhecimento da empresa em
que trabalham, traz o reconhecimento dos pares e dos clientes. Dessa forma, eles se sentem
confiantes para, quando necessario, até mesmo confrontar a burocracia e agregar alternativas

inovadoras ao seu trabalho. Para o E2,

“se alguém for me entrevistar e perguntar porque eu devo ser contratado, eu
respondo que é porque eu sou o melhor. O programa me incentivou e me
reconheceu. Eu vou ser aprovado e vou levar para trabalhar comigo as pessoas que
tém a mesma filosofia”. Para o E5, “tem que ter meta. O programa nos da metas
claras. Se ndo tem metas, vocé é o louco da aldeia, atira a flecha, depois vai 14 e
marca o alvo onde a flecha parou e sai comemorando. Eu sempre bato as minhas
metas, desde que elas estejam claras”.

Percebe-se que o programa de reconhecimento e incentivo se alinha também com a Escola de
Rela¢des Humanas, a qual, segundo Tragtenberg, (1977, p. 83 e 85), “... na sua preocupagao
em evitar os conflitos e promover o equilibrio ou um estado de colaboracéo definido como
salde social. (...) Valorizam neste sistema, simbolos baratos de prestigio...”. Nesta
perspectiva 0 que se observa € que o programa de gestdo da qualidade total ideologicamente
transforma metas em simbolos de prestigios e com isso consegue alienar o espirito de
emancipacao do trabalhador que se vé suscetivel ao discurso institucional.
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6. Consideragdes:
Este artigo se propds analisar a gestdo da qualidade total partindo das referéncias dos estudos
criticos em administracdo, em particular, pela abordagem de Mauricio Tragtenberg, na analise
apresentada em seu livro Burocracia e Ideologia (1977). Para isso, optou-se em usar trechos
de filmes como estimulador de debate do grupo focal por eles reinem a coisa falada (o mito),
a coisa mostrada (o locus do adulto, a ordem, a moral e as virtudes [e vicios] e a coisa
desempenhada (o rito, a vivéncia, os filmes como 'espagos' para a performance) (MEIRA, p.
83, 2008).
A partir do grupo focal, percebeu-se que os entrevistados eram muito bem treinados nos
conceitos da GQT e tinham compreensdo do que as organizacdes esperavam que eles
fizessem, tanto quanto ao atingimento das metas quanto ao cumprimento dos processos-chave
necessarios para trabalhar com qualidade.
No que se refere a andlise, alguns pontos interessantes foram trazidos considerando as trés
categorias selecionadas, o primeiro ponto observado refere-se a auséncia, no discurso dos
entrevistados, da necessidade de emancipagdo e autonomia no ambiente de trabalho, fato
compreendido como pressuposto inerente dos estudos criticos. O que se observou foi que
principal anseio destes trabalhadores era ter seguranca no que fazem. E essa seguranca deve
ser obtida com com o cumprimento do que o programa de GQT estabelece, mais do que com
0 emprego em uma determinada organizagé&o.
Complementarmente, se sentem ainda mais seguros se trabalnham em uma equipe que tem a
mesma percepcdo da realidade que eles tém. Com esse entendimento compartilhado do
trabalho, estabelecem uma rede de apoio mutuo, onde cada um, independente da posi¢do em
que atua, apoia 0 outro na execucao de suas atividades.
Desta forma, o estudo indica que o programa de GQT tem um carater ideoldgico bem
estabelecido, que exerce um papel na formacéo, atuacdo e compreensédo de trabalho a partir
daqueles que participam do programa.
Metaforicamente, os entrevistados por diversas vezes se referiam a si e ao seu trabalho como
sendo um exército ou uma equipe esportiva, 0 que demonstra que as premissas da GQT e
também dos seus predecessores, 0s primeiros estudiosos da administracdo cientifica, como
Taylor e Fayol sdo assumidas como discurso ideol6gico sem considerar uma critica ao
ambiente de busca incessante de eficiéncia ao trabalho, como se todos os que estdo
participando do programa de GQT devessem cumprir as metas como missao de vida. Mais
uma vez essa percepcao fortalece ideologicamente a estrutura de autoridade e sobretudo o uso
dos preceitos burocraticos como forma de controle e opresséao, reiterado pelas analogias ao
exército e ao "time", como modelos de trabalho em equipe.
Outro ponto interessante abordado pelos entrevistados foi que a burocracia atrapalha o
rendimento da equipe, pois se gasta muito tempo alimentando sistemas que ndo ddo conta das
especificidades do trabalho, isso demonstra que ndo apenas a execucao busca a eficiéncia para
0s entrevistados, mas também a necessidade de comprovar os resultados alcangados como
diferencial de sucesso.
Partindo dos trés parametros adotados por Davel e Alcadipani (2003), pode-se inferir que o
modelo adotado pela teoria da gestdo da qualidade total, em nada se aproxima dos estudos
criticos, isso porque a partir das falas analisadas do grupo focal, todos adotam o negdcio e o
trabalno como uma visdo naturalizada da administracdo, todos tém clareza da intengéo
vinculada da performance, sendo incapazes de imaginar um modelo de trabalho que nédo se
estruturasse por meio de metas e resultados e por fim, nenhum deles trouxe a necessidade de
autonomia e consequentemente uma intencdo emancipatoria do ambiente de trabalho.
Assim, o0 sucesso dos programas de gestdo de qualidade total, reflete-se como uma auséncia
de uma abordagem critica pelos trabalhadores e pesquisadores que condicionam um modelo
de trabalho fortalecido a alienacdo do trabalhador e consequentemente na garantia de um
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ambiente de trabalho com "falsos™ consensos e alinhamentos entre os trabalhadores e seus
empregadores.
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