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Neotaylorismo versus
Cultura de Qualidade

Que Perspectivas para as Organizagoes
Portuguesas

Albino Lopes*

A procura da qualidade nas empresas tem sido orientada, frequentemente, para a
obtencio da certificacdo sem se cuidar do envolvimento de todos os trabalhadores, num
processo de melhoria continua. No presente texto procura-se inventariar os principais
obstaculos e areas de ancoragem de uma cultura de qualidade, nas empresas portuguesas.

BREVE INTRODUCAO
AO PROBLEMA DA QUALIDADE

Na sequéncia da II guerra mundial, os empre-
sarios e o governo japonés, liderados pelo alto
comando norte-americano do General Douglas
McArthur, uniram esfor¢os para reconstruir a
inddstria e o pafs em torno da ideia de qualidade.
Dois dos assessores do alto comando americano
ficaram especialmente ligados & emergéncia de um
modelo que mudou a gestdo (o Total Quality
Management — TQM). Este modelo inspira-se na
conjugacio de duas vertentes da gestdo americana:
o controle estatistico desenvolvido por G. Eduards

Deming(') e a implicagio de toda a inteligéncia da

empresa concebida por J. M. Jurant! (Probst e al.
1992).

* Consultor da SEMAR.TE
Professor do ISCTE

O pensamento dos fundadores do TQM basea-
va-se numa conviccio que continua tio valida hoje
como na década de 50: os dirigentes, em lugar de
culparem automaticamente os trabalhadores pelos
problemas da qualidade, deverdo antes aceitar a
responsabilidade pelo desempenho global da em-
presa, envolver as equipas de trabalho no controle
da qualidade (Self-Control) e usar métodos esta-
tisticos para o seguimento do mesmo nas unidades
de trabalho, durante periodos de tempo mais ou
menos longos (Quinn et al. 1990).

Armadas com esta doutrina de gestdo, as em-
presas japonesas impuseram-se mais facilmente do
que as suas congéneres americanas ou europeias
numa altura em que mudou decisivamente o
funcionamento dos mercados. Na verdade, desde
a crise econémica de 1973/75 a procura tornou-se
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inferior a capacidade produtiva instalada, num
mercado que viu progressivamente desaparecer as
barreiras artificiais que, até ha bem poucos anos,
defendiam a produgido de cada espago econdmico.
A principal virtude do TQM consistiria, assim, em
conseguir trazer vantagens acrescidas as empresas
japonesas, pela capacidade em ganhar cota de
mercado, gragas a qualidade do produto e a
reducio dos custos de producio, conseguida em
virtude da qualidade da organizagio (Neuville
1996).

Na década de 80, as empresas ocidentais come-
cam a despertar para o desafio da qualidade, ao
mesmo tempo que, nos meios académicos, as
posi¢des se polarizam em torno da possibilidade,
ou ndo, da transferabilidade da experiéncia japo-
nesa, ligada a vertente qualidade da organiza-
cido/recursos humanos. Tem-se admitido
habitualmente que esta tltima vertente € especifica
a cultura japonesa de gestdo e que no Ocidente os
pressupostos culturais sdo muito diferentes. Em
parte, por este debate, a cultura organizacional
transformou-se na problemdtica dominante nas
ciéncias de gestio, ao longo de toda a década.

A posicdio actual parece resumir-se, de acordo
com Warnotte (1992) a predominincia da aborda-
gem normativa e economicista sobre a abordagem
organizagdo/recursos humanos.

O discurso dominante, presente nos manuais de
divulgacio produzidos por consultores, dirigentes

de empresas ou investigadores universitérios{z),
estd estruturado em torno dos métodos e instru-
mentos considerados necessdrios e suficientes para
atingir a qualidade total (operacionalizada pela
nog¢ao de conformidade com as normas de produ-
¢io e com a adequacdio ao uso a que estd
destinado), e ainda para reduzir ou erradicar os
custos de ndo-qualidade.

A progressiva reducdo da ideia de TQM a
vertente economicista tem conduzido a acgio
empresarial no sentido de uma normalizagio cres-
cente e de uma «estandardizagdo» avangada dos
procedimentos de trabalho. Garantir uma certifica-
¢do segundo os postulados das normas europeias

ISO(3), tem-se transformado numa finalidade em
si, equivalendo frequentemente a uma mera estra-
tégia de marketing. E esta constatagcdo que leva,
por vezes, certos criticos da abordagem TQM a
afirmar que, por esta via, acabard por sair refor¢ada

a «cultura» de controle prépria do taylorismo,
refinada pelo recurso massivo as novas tecnolo-

gias(4), ou seja, as maiores exigéncia de qualidade
por parte dos clientes t€ém for¢ado as empresas e
organizagdes a uma evolugdo marcada pela cos-
mética resultante de uma cultura neo-taylorista
(Messine, 1985).

A que se deve, entretanto, a dissociag¢do entre
a abordagem normativo-economicista e a perspec-
tiva mais integradora da abordagem qualidade-or-
ganizagao/recursos humanos? Parece-nos que o
culto do liberalismo e do primado do mercado
estardo na base da dominancia do modelo neo-tay-
lorista nas organizagdes do mundo ocidental. De
acordo com esta perspectiva, seria o cliente a
determinar a evolugdo das organizag¢des no sentido
da qualidade, dada a sua fungio de financiador
ligada a liberdade de compra de um produto ou
servico. Quando o cliente tem condigdes para
verificar a conformidade do produto ou servico, a
abordagem normativo-economicista parece funcio-
nar sem problemas de maior. Os casos, porém, que
envolvem garantias de natureza ético-moral (satde,
ensino, alimentaciio, etc...) exigem, naturalmente,
um envolvimento da cadeia de cliente-fornecedor
interno. Nesta situacdo, a abordagem da qualidade
na perspectiva da organizagio e recursos humanos
torna-se determinante para a institucionalizagio de
uma verdadeira cultura de qualidade.

Vejamos entretanto, como a cultura japonesa
integrou hd muito e com relativa facilidade, duas
dimensdes que na nossa tradi¢io cultural sio
dificilmente concilidveis.

CULTURA DE QUALIDADE
E CULTURA JAPONESA

A cultura japonesa € profundamente marcada
pela ideia de cooperagdo e de confianga no
enquadramento hierdrquico, ao invés da cultura
anglo-saxdnica (competitiva e geradora de inde-
pendéncia face as chefias), ou ainda da cultura
latina caracterizada pela uniio dos subordinados
na oposi¢ao as figuras de autoridade.

Morgan (1986) explica longamente as origens
dos tragos culturais presentes nas empresas nip6-
nicas, a partir das tradi¢des rurais da cultura do
arroz e da manutencdo de modos de vida e de
organizagdo social. Estes seriam, em boa parte
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ainda, influenciados pela tradicdo das relagdes
feudais e, nomeadamente, pela «instituigio» samurai.

A cultura do arroz, dada a orografia dos campos
em socalcos e as condi¢Bes atmosféricas favordveis
apenas durante um perfodo de tempo muito limi-
tado, favorecia a emergéncia de uma cultura de
rigorosa planificagdo e de disciplina aceite, com
base no compromisso negociado, de toda a popu-
lacdio disponivel para o trabalho. A confianga no
enquadramento marcial dos samurais, por outro
lado, tornava-se indispensdvel para a auto-defesa
das populacgdes isoladas e que deviam contar
apenas consigo préprios, em periodos de crise.

Este fundo cultural permite potenciar as carac-
teristicas culturais encontradas nas empresas japo-
nesas. Estas caracteristicas sio, de acordo com
Hofstede (1981) distancia hierarquica elevada,
colectivismo intenso, masculinidade elevada e ele-
vada necessidade de controle da incerteza.

A capacidade de enraizar os métodos e instru-
mentos de gestdo da qualidade na mobilizagdo da
inteligéncia dos grupos, reunidos em torno da
respectiva chefia, constitui um mérito maior da
gestdo japonesa, que soube adaptar e potenciar
principios e técnicas de raiz americana e até
europeia, inspirados nos movimentos de controlo
de qualidade.

A escola japonesa do TQM difere da europeia
e americana pela €nfase na melhoria continua
(Kaisen). Kanji (1995) resume-a através do seguin-
te quadro de principios e conceitos-chave:

Deste modo podemos concluir que ndo fazem
sentido, por isso, ilagdes conducentes nem a
imitagcdo pura e simples de modelos de gestio
culturalmente situados, nem muito menos concluir
que o fundamental do TQM seria a vertente
instrumental, remetendo a dimensdo cultural para
uma caracteristica que apenas ganharia sentido no
contexto japoné&s ou asidtico.

A VISAO OCIDENTAL

DO PROBLEMA DA QUALIDADE:
REDUCIONISMO ECONOMICISTA
E CRITICA DO MODELO.

Warnotte (1992) apresenta uma sintese interes-
sante das principais escolas ocidentais que trataram
o problema do TQM, demonstrando a predomi-
nincia da corrente marcada pela preocupagao
econdmica. O autor fala em «normas universais»
ou «absolutos», numa referéncia explicita a outras
«verdades universais» da histéria da gestdo, que
periodicamente reactualizam a miaxima da one best
way de Taylor.

Crosby Gogue e Fey | Escola IBM Archier e
(os 4 (os 3 (as 4 normas Seryeix
absolutos) principios universais) | (os 5 zeros)
universais)
Conformidade |Satisfacao Zero defeitos |Zero avarias
as exigéncias | do cliente

Principios-base Conceitos-chave

Encantar o cliente  |Satisfagdo do cliente externo através

da satisfagdo do cliente interno

Gestao
por acontecimentos

O trabalho é um processo que
exige medigao da situagao
e quantificagao dos objectivos

Prevengdo Rentabilidade |Prevencéao Zero atrasos
dos defeitos da empresa

Zero Erros Prevengao Medida da Zero defeitos

dos defeitos | qualidade

Medida Relacbes Zero stocks
dos custos da clientes
nao qualidade fornecedores

internos

Zero papéis

Gestdo baseada
nas pessoas

Trabalho de equipa porque sdo
as pessoas que controlam
a qualidade

Ciclos de melhoria continua
através da prevengdo

Melhoria continua

A conclusio a tirar da experiéncia japonesa da
cultura de qualidade ¢ de que, em cada situaciio
cultural concreta, importa encontrar a especifici-
dade que podera fazer emergir a sintese entre as
duas grandes tradi¢Oes ja anteriormente descritas:
as vertentes normativa e organizacional.

Adaptado de Warnotte 1992

Como pode verificar-se nesta sintese, elaborada
a partir das contribui¢des de Warnotte, apenas, na
corrente «Escola IBM», existe uma referéncia que
nao se enquadra na preocupagdio economicista e
que evoca uma preocupagdo que podemos classi-
ficar na vertente organizacio/recursos humanos:
«relagdes clientes fornecedores internos» centrados
na resoluciio dos disfuncionamentos organizacio-
nais.
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Périgord (1993) confirma esta andlise de War-
notte quando procede a um trabalho semelhante
de sintese da literatura produzida sobre o TQM.
O autor considera que a literatura produzida trata
essencialmente de principios, métodos e instru-
mentos, destinados a mobilizar a empresa para a
satisfacdo das necessidades explicitas, implicitas e
potenciais do cliente, pelo mais baixo custo possivel.

Neuville (1996) detecta uma tendéncia actual
em reduzir ainda mais a abordagem do TQM a
procura do menor custo, através da redugido ou
elimina¢do dos custos ocultos. O autor afirma que,
ao contririo do que se quer fazer entender, a
literatura deixou inclusivamente de questionar o
problema da procura da qualidade do produto, uma
vez que esta ndo pode prescindir da mobilizac@o
da inteligéncia colectiva. Nao se precisa nem se
interroga o objectivo, de qualidade; em seu lugar
fornece-se todo um exército metodolégico para o
atingir.

Procurando, também ele chegar a uma sintese
das grandes linhas da abordagem economicista do
TQM, Neuville encontra cinco pontos comuns a
todos os autores de referéncia nesta matéria:

e A qualidade do produto estd reduzida a di-
mensdo de construto social dependente de uma
relagdo fornecedor-cliente;

e A relacdo fornecedor-cliente é reduzida, por
sua vez, a dimensdo mercantil, aceitando-se
que existe qualidade, desde que o fornecedor
satisfaca as exigéncias do cliente;

e Nesta relagdo mercantil a posi¢cdo central é
ocupada pelas exigéncias ou requisitos do

cliente(ﬁ) :

e Na defini¢io da qualidade ndo intervém nem os
custos, nem o prego;

e A qualidade do produto € interpretada como
a perenidade de uma relacéo optimizada entre
as caracteristicas que lhe conferem conformi-
dade (normas) e as propriedades subjectivas
que lhe conferem idoneidade (ex: ruido, as-
pecto).

Um certo nimero de trabalhos apontam, porém,
num outro sentido, e procedem a uma critica

demolidora desta abordagem reducionista'®.

Nos seus trabalhos de sintese acerca desta
corrente minoritaria da qualidade, Rajaud (1988),

Warnotte (1992), Périgord (1993), Hackman e
Wageman (1995) e Neuville (1996) parecem estar
de acordo quanto a necessidade de o TQM
envolver uma nova filosofia de gestao que dé conta
das transformagdes que ocorrem nas organizagoes
que procuram introduzir a ideia de qualidade.

Nestas experiéncias de gestdo, inspiradas pelo
modelo que alguns autores designam de pds-tay-
lorismo, tem-se verificado a necessidade de com-
patibilizar a abordagem econdmica da qualidade,
com a gestio pela «cultura da qualidade», centrada
na formagao, na informacgao e comunicagio aberta,
na capacidade de escuta e no envolvimento de todo
o pessoal nos processos de decisdo (Rajaud, 1988).

Rajaud (1988, Zarifian (1988), Gélinier ¢ Pumir
(1990), Hill (1991), Veltz e Zarifian (1993), entre
outros, t€ém procurado mostrar as implicacdes da
introdugdo da ideia de qualidade numa auténtica
desestabilizacdo do sistema de poder instituido e
numa verdadeira reestruturacdo da gestdo das
empresas. Das suas investigagdes pode concluir-se
que o TQM exige:

e Procura permanente da satisfacdo das neces-
sidades dos clientes (em qualidade, variedade
e disponibilidade), através de uma dinimica
de progresso e de perspectiva de longo prazo,
em que os ganhos da empresa se obtenham
pelo aumento das vendas e pela reducdo dos
custos;

e Necessidade de implicagio do pessoal nos
processos de melhoria continua, dentro da
procura de uma cultura de qualidade, que
permita a emergéncia de dispositivos de pro-
cura sistemdtica das necessidades dos clientes
e da defini¢do de standards de execugdo;

e Conferir rcsponsabilidades(7) crescentes aos
escaldes mais baixos da hierarquia, de acordo
com a ideia de self control de Juran, e dar
possibilidades de introduzir as melhorias re-
queridas pelas situagdes;

e Promover o trabalho de grupo ou de equipa,
através do recurso a novas formas de organi-
zagdo do trabalho, aos circulos de qualidade
ou ainda aos principios de transversalizacio
das estruturas, levando a cooperagio entre
sectores, ou entre especialistas e utilizadores,
dentro de uma optica de fornecedor-cliente
interno;
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e Relacdes de cooperagio e de resolugdo mitua
de problemas, a todos os niveis da estrutura,
a partir de um desenvolvimento permanente
das competéncias técnicas e relacionais «em
situacdo»;

e Criacio de indicadores fisicos e sociais que
permitam definir, de maneira perceptivel para
todos os trabalhadores, objectivos operacio-
nais mensuraveis.

Quanto aos processos de implementagéo do
TQM, com sucesso, os autores definem uma
metodologia por etapas. Warnotte e al. (1992), a
partir de estudos empiricos, observaram um pro-
cesso interactivo e progressivo, conduzido a partir
do topo para a base, envolvendo trés etapas
(formagiio, comunicagio e operacionalizagao):

e Formacgio — informacgdo 4 hierarquia acerca
dos ganhos de melhoria que podem ser intro-
duzidos (pressupde-se um diagnéstico prévio),
e sublinhando, igualmente, quais as mudangas
a efectuar no estilo de gestao (lideranga, reso-
luciio de problemas, dindmica de grupos, etc.);

e Comunicacio — a mensagem da qualidade €
transmitida em cascata, através de contactos
formais e informais, acompanhada por uma
campanha de dinamizagdo interna e ainda por
um compromisso da alta direc¢do quanto a
qualidade (carta da qualidade total);

e Operacionalizagio — criagdo de grupos de
resolucdo de problemas de qualidade e elabo-
rac¢do de procedimentos inspirados nas normas
europeias ISO 9000.

Apoiados na revisao da literatura que acabamos
de efectuar e na nossa prépria experiéncia, pode-
riamos concluir que, para conduzir um processo
de implementagdo do TQM, a direcgdo superior
de uma empresa deverd ter em conta os conteudos,
o processo (escolha do modelo mais adequado para
garantir a mudanga organizacional desejavel) e o
contexto interno e externo.

GESTAO DA MUDANCA
E FACTORES DE RESISTENCIA

Impde-se, entretanto, partir de uma base de
conhecimento relativamente exaustivo da organi-
zagio, prevendo-se uma fase mais ou menos longa
de diagnéstico organizacional, para sustentar os

objectivos a definir, os piblicos-alvo a mobilizar
prioritariamente e as dimensdes de avaliagdo a
considerar. O modelo de mudanga organizacional
recomenddvel serd aquele que permitir tirar partido
dos pontos fortes da empresa e facilitar a ultrapas-
sagem dos obsticulos que se levantam no contexto
interno e externo da empresa.

Acerca dos obstdculos do meio, Talpaert (1991)
encontra cinco grandes dimensoes que, quando nio
sdo devidamente tomadas em conta, geram resis-
téncia & mudanga, devendo, pois, merecer especiais
cuidados por parte da gestio:

e A insuficiente atengdo dos responsaveis face
aos factores do meio externo que exigem a
mudanga interna em ordem a qualidade (ex:
conhecimento da concorréncia e da exigéncia
dos clientes);

e A falta de consciencializa¢do da necessidade
de prestar uma ateng@o particular a mobiliza-
¢do acrescida do pessoal, a fim de facilitar o
processo de mudanga;

e Uma insuficiente aten¢éo aos problemas con-
cretos, os quais deverdo ser cuidadosamente
diagnosticados e operacionalizados, no &mbito
de um programa coerente de TQM,;

e Uma indefini¢do acerca do papel da gestdo de
recursos humanos no contexto da implemen-
tagdo de um programa de TQM;

e A falta de consciéncia acerca da importincia
da coeréncia de todos os aspectos pertinentes
da gestdo, de maneira a ultrapassar as abor-
dagens meramente cosméticas.

Ishikawa (1985), por seu lado, identifica seis
categorias de mudanga organizacional em empre-
sas que implementaram uma cultura de qualidade:

e A qualidade toma o lugar da primazia habi-
tualmente concedida ao lucro;

e A orientacdo da organizagao passa do produtor
ao cliente;

e Sio ultrapassadas as barreiras entre sectores
de actividade pela introducdo da ideia de
cliente interno;

e Utilizagdo mais regular de acontecimentos ¢
dados estatisticos para sustentar decisoes;

e A gestdo torna-se efectivamente participada;

e A gestio € apoiada em comissoes pluri-fun-
cionais.
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Vejamos entretanto, se, e de que modo, 0s tragos
da cultura organizacional em Portugal, permitem
tirar partido dos pontos fortes, contornar aqueles
obstaculos e conseguir a mudanga desejivel.

A IMPLEMENTACAO

DE PROGRAMAS DE TOM
NO CONTEXTO

DA CULTURAPORTUGUESA

O fundo cultural presente nas empresas portu-
guesas, de acordo com os trabalhos de Hofstede
(1991), € dominado por uma distdncia hierarquica
elevada, uma evitacio da incerteza anormalmente
elevada, um baixo individualismo e uma baixa
masculinidade. Estas dimensdes culturais permi-
tem detectar as oportunidades mais favordveis e
as resisténcias mais correntes face a programas de
mudanca, baseados na ideia de TQM. Apresentam-
se de seguida algumas das principais dimensdes

Fazendo ainda uma leitura comprada entre os
cinco factores da andlise de Talpaert, as caracte-
risticas da cultura empresarial portuguesa e as
dimensdes de mudanca organizacional de Ishikawa

terfamos a seguinte situagdo:

i S B R SRS TN T .

Factores a Pontos fortes Dimensoes
ter em con- e fracos associados de mudanca
ta por parte a cultura portuguesa organizacional

da gestao
Centragio Facilidade do lado da baixa | Conhecimento
no meio masculinidade e dificuldade | das necessida-
externo derivada da evitagao da des dos

incerteza; clientes e

acgao dos
concorrentes

Mobilizacao Facilidade de mobilizagao |Gestao
do pessoal das pessoas do préprio efectivamente

grupo derivado do participada

colectivismo e dificuldade

de associar

0s elementos de outros

grupos;
Diagnéstico | A capacidade de Utilizagao do
cuidadoso improvisagao associada a |meétodo
dos baixa masculinidade tem estatistico
problemas como contrapartida
concretos negativa a falta de esforgo

sustentado e sistematico,

baseado na ideia de

«dar tempo ao tempo»;
Recursos A informalidade prépria do Equipas
humanos baixo nivel de individualismo | pluri-funcionais
enquanto favorece a ligagdo e o
factor envolvimento para com a
estratégico empresa; a elevada distancia
da hierarquica e a burocratizagiao
organizagao |da organizagao tendem, por

sua vez a implicar uma

desvalorizacdo do individuo;
Coeréncia A burocracia acentuada € |Introdugao
dos diversos | dificil de compatibilizar com | da ideia
aspectos a inovagao, dando origem |de cliente
pertinentes ao fendmeno de autogestao |interno
da gestao clandestina('?; por sua vez,

o elevado colectivismo néo

favorece uma gestao por

objectivos exigente,

podendo levar a

emergéncia de um

nivelamento por baixo em

termos de produtividade.

favordveis e respectivas dreas de resisténcia®:
Dimensoes Factores Factores
culturais favoraveis de resisténcia
(Escala de a mudanca
0 a 100)

Elevada Chefias promovi- | Tendéncia para a
distancia das com base na| burocratizagdo
hierarquica competéncia, das situagdes

.63 protectoras e Apitidc & fotiia

fomecedoras de |"P¢9
ideal a imitar

Baixo Orientagdo para o |Fraca orientagdo para
individualismo | processo o resultado (cliente)

27 Bom clima de Conflitos sujeitos a

trabalho uma répida escalada

Baixa Capacidade de Fraca capacidade de
masculinidade | inovagdo e planificagao e

.31 facilidade de consequente

saida de situa- tendéncia para
¢Oes complexas a precipitagao
Sentido de Baixa assertividade e
harmonia e fraca disponibilidade
atencdo ao para um confronto
pormenor franco de ideias
e de problemas

Elevada Necessidade de | Resisténcia a
evitagao normas securi- situacdes de
da incerteza zantes e claras ambiguidade

9) \ . — .

104 Baixa necessidade | Evitagdo do conflito

de rotagao . .
laboral Fraco sen?lc!o de risco
nos negécios

Para contrariar estas tendéncias negativas, gera-
doras de outros tantos obsticulos a4 mudanca
organizacional e potenciar os aspectos positivos
que facilitam a criacéo de uma cultura de quali-
dade, impde-se a concep¢do de um desenho de
intervengdo organizacional que permita: «legalizar
a auto-gestdo», forcando a participagio (Hofstede,
1987), passe o paradoxo; tirar partido do espirito

D
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de grupo para organizar o lay out produtivo em
termos de cliente-fornecedor interno, com base nas
equipas naturais de trabalho e sustentado num
programa de comunicagio interna, que dé sentido
a accdo; promover a criatividade individual e de
grupo; partir do método de resolugiio de proble-
mas; dar inteira confianga as pessoas com base na
formaliza¢ao de um verdadeiro contrato psicoldgi-
co entre os trabalhadores e a empresa, que securize
as pessoas e dé corpo a formulas avancadas de
intrapreneurship.

Por outras palavras, torna-se importante valori-
zar os pontos fortes da cultura portuguesa e
contornar os seus pontos fracos do ponto de vista
da gestio da qualidade total. Assim:

e Favorecendo os movimentos adaptativos, o
espirito inventivo, ¢ a capacidade de improvi-
sacdo, largamente reconhecidos, poderemos
mais facilmente contornar algumas lacunas na
planificacdo, igualmente notdrias;

e Transversalizando a estrutura através da im-
plementaciio de «grupos de expressdo», de
«grupos de progresso», de «circulos de quali-
dade», etc., e de uma formagdo continua
andragogicamente cuidada, poderd contrariar-
se mais eficazmente o vicio do centralismo,
sem necessidade de multiplicar centros de
decisdo em escaldes mais baixos, os quais, por
sua vez, teriam tendéncia para centralizar ao
seu nivel;

e Valorizando um espirito ainda muito préximo
da ruralidade e o medo do risco empresarial,
podem estas caracteristicas ser canalizadas
para o desenvolvimento de habitos de poupan-
¢a e de combate ao desperdicio de recursos;

e Olhando de forma construtiva a distdncia ao
poder e a relativa desconfianca face a hierar-
quia instituida, torna-se possivel favorecer a
emergéncia de uma cultura de utopia (de que
¢ exemplo maximo o mito do sebastianismo),
que poderd ser canalizada para o refor¢o de
aspectos relativos a identidade colectiva, ao
espirito de missdo, a ética dos negdcios, a
seguranca e ao respeito do ambiente e, no-
meadamente, a capacidade de acreditar na

«ilusdo» € no «impossivel».

A andlise de casos de estudo em que um
dispositivo de intervengdo organizacional para a
qualidade total foi eficazmente conseguido, permi-

tiram verificar melhorias muito significativas nos
seguintes aspectos (Hackman e Wageman, 1995):

e Melhoria do indice de erros;

e Reducio do tempo necessdrio para completar
um processo;

e Poupanca de recursos proveniente da eficién-
cia dos processos.

Estes resultados sdo consistentes com aqueles
que nés proprios encontramos a partir de interven-

- I . . (11
COES €I 0rganizacocs nﬂClOHHES( )

Em conclusido, pensamos que a implementagio
de um conjunto de experiéncias de intervencdes
organizacionais bem sucedidas no objectivo da
criacio de uma cultura de qualidade no nosso pais,
confere-nos a certeza de que a cultura portuguesa
possui as mesmas potencialidades que qualquer
outra cultura dos paises mais desenvolvidos, para
ancorar uma cultura organizacional de qualidade.
Para o conseguir importa, entretanto, libertar os
decisores das ilusdes do controlo préprias do
neo-taylorismo, em que parecem cair muitas das
intervengdes que reduzem a qualidade a aborda-
gem normativa ¢ economicista,

NOTAS

(1) Note-se que os Professores Demings ¢ Juran
comegaram a sua carreira profissional como quadros
da Western Electric Company em Hawthorne, onde
em 1924 tinha sido criado um «departamento de
garantia de qualidade» e sede igualmente das primei-
ras experiéncias de humanizagdo do trabalho condu-
zidas sob a responsabilidade de Elton Mayo, o
fundador da Escola das Relagdes Humanas. Entre-
tanto, como lembra Morgan (1986), as empresas
americanas ¢ curopeias, tinham apostado todos os
seus trundoas na ideia de controlo de qualidade, a
qual por sua vez viria a institucionalizar a producio
de mercadorias defeituosas. Efectivamente, a exis-
téncia do controlo de qualidade de um produto, induz
automaticamente a desresponsabilizagio de quem
produz com defeito.

(2) Estes manuais tém sido abundantemenrte produzidos
¢ traduzidos em quase todas as linguas dos paises
industrializados. Recorde-se que s6 o manual de
Juran estd editado em 14 linguas, com uma tiragem
global de mais de 350.000 exemplares (Neuville
1996)
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(3) As normas ISO 9000 sofrem de «ineflexibilidade,

falta de dinamismo e falta de estimulo» (Vloeberghs
¢ Bellens, 1996).

(4) O reducionismo de que aqui se trata niio devera ser

lido como uma desvalorizagdo do esforgo da certi-
ficagdo como tal. A nogdo de qualidade, do ponto
de vista da certificagiio, tem o mérito de integrar o
elemento «expectativa do cliente» e tem, naturalmen-
te, o seu espago no dmbito daquilo que se conven-
cionou chamar a «qualidade mercado» ou a
abordagem da qualidade em marketing. Mais preci-
samente, a abordagem marketing integra para além
da «qualidade esperada» a «qualidade percebida» que
consiste na relagiio qualidade/preco tendo em conta
a «oferta de referéncia» com origem na concorréncia
(Garvin 1984),
A certificagdo € um conceito fundamentalmente
europeu (e em parte americano) que o Japao desco-
nhece quase por completo. Na concepgio japonesa
mais comum, qualidade equivale a empenhamento
para a melhoria continua e niio garantia da confor-
midade (certificagfio), como acontece na Europa
(Dale 1994).

(5) Levada ao extremo, este ponto daria todo o poder
aos estudantes nas escolas, por exemplo. Neuville
observa por sua vez que a procura da idoneidade
absoluta daria o absoluto descontentamento do cliente.

(6) Cf. a este respeito Lussato (1989).

(7) A nogdo de responsabilidade deverd entender-se
neste caso nao um comportamento relativamente a
empresa, mas também, um vasto conjunto de conhe-
cimentos técnicos e profissionais (Zarifian, 1993).

(8) Neste quadro procura sintetizar-se o pensamento de
Hofstede (1991), sem nenhuma preocupagio de
exaustividade. As dimensdes escolhidas sdo aquelas
que mais pertinéncia parecem ter numa aproximagio
a cultura portuguesa.

(9) Verifica-se que esta dimensdo sai fora da escala
prevista pelo autor,

(10) Esta expressdo ¢ usada frequentemente pelo Prof.
Fischer da Universidade de Metz.

(11) Reto L. e Lopes A. (1988) — «Gestdo participada
¢ mudanga na atribui¢fio de causalidade: Uma andlise
de caso», Revista de Gestio, N°I/III.

Lopes A. e al. (1989) «Recursos Humanos e Gestio
da Qualidade: Uma andlise de caso», Revista de
Gestao, Julho.
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