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Resumo

O trabalho em questdo consiste em uma andlise critica, de um “pacote” gerencial
altamente difundido mundo afora, o TOM (Total Quality Management), enfatizando
uma de suas ferramentas preferenciais, a Padroniza¢do. Neste estudo sera enfocado
especificamente o que se refere a Padroes Técnicos de Processo, principalmente
aqueles utilizados em fun¢oes exercidas diretamente nas linhas de produg¢do. Ao final
deste breve estudo pretende-se fazer uma extrapolagdo entre os possiveis resultados
de um processo de padronizag¢do (rotinizagdo) e a influéncia deste no que se refere a
determinados aspectos do comportamento organizacional, tais como: criatividade,
motiva¢do e participag¢do dos trabalhadores no processo produtivo, assim como a
adequagdo do mesmo a realidade e as caracteristicas culturais brasileiras, uma vez
que tal processo ¢é concebido em e para paises cujas peculiaridades sdo
diametralmente opostas as aqui verificadas.

Palavras-chave: Padronizagado, Comportamento organizacional; Gestdo
participativa.

1. Introducao

A globalizacdo ¢ um fendmeno presente, cuja irreversibilidade poucos se atrevem a
contestar, devido a for¢a com que se manifesta em diferentes areas de atuagdo de uma
sociedade, tais como: economia (representada de forma mais objetiva através do
comércio internacional de um pais), ciéncia e tecnologia, ¢ até mesmo no que diz
respeito a aspectos culturais.

A globalizagdo, conforme mencionado anteriormente, estd presente ndo somente no
que se refere ao comércio e produgdo de bens materiais (tecnologia fisica), mas
também ao que se relaciona com o intercimbio de modelos administrativos, ou
segundo Faria (1992), tecnologias de gestdo, tais como TQM, reengenharia, just-in-
time e tantos outros. Esses intercambios muitas vezes ndao levam em conta as
dindmicas sociais diferenciadas entre os paises de origem e de destino de tais
“pacotes”, pacotes sim, pois na maioria dos casos estes sdo comercializados, de
forma fechada, tal como foi concebido originariamente, sem a preocupacdo de se
operar as devidas adapta¢des, visando a sua utilizacdo em determinada cultura que
possivelmente sera bastante diversa.
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O trabalho em questdo consistira em uma analise critica, de um “pacote” gerencial
altamente difundido mundo afora, o TQM (Total Quality Management), com énfase
em uma de suas ferramentas preferenciais, a Padronizagao.

Muito em voga no contexto da gestdo das organizagdes, em se tratando de Brasil,
principalmente a partir da década de 80, a Qualidade Total (TQM) tem seus conceitos
e principios formulados inicialmente a partir do come¢co do século XX, com os
trabalhos de Taylor e pela aplicacdo de seus preceitos por Henry Ford. Entretanto os
programas de Qualidade Total, assim como s3o concebidos atualmente, tomaram
corpo a partir dos anos 30 com Shewart, “Pai do Controle Estatistico de Processo
(CEP)”, através do desenvolvimento de uma técnica gerencial, popularmente
conhecida como Ciclo PDCA de Controle (SOARES,1993 apud MENDES, D 1996).

O Gerenciamento da Qualidade Total pode ser enquadrado na classificagdo proposta
por Faria (1992), como sendo uma tecnologia de gestdo, haja vista que o TQM
constitui-se em um conjunto de técnicas, instrumentos ou estratégias que sdo
utilizadas pelos gestores para propiciar o controle sobre os processos de producdo e
trabalho, possibilitando dessa maneira a otimizacdo dos recursos envolvidos, sejam
eles materiais ou humanos. As tecnologias de gestdo podem ser de ordem
instrumental, compreendendo métodos de racionalizagdo do trabalho, estudos de
tempos e movimentos, etc; ou de ordem comportamental e ideoldgica, ou seja, “um
conjunto de técnicas cuja finalidade ¢ introjetar nos individuos, valores fundamentais
basicos ao desempenho de tarefas, de acordo com o ponto de vista da €tica capitalista
ou da dominacdo burocratica” (FARIA, 1992, p.30).

De acordo com Powell (apud Mendes,1996), o TQM ¢ uma forma de administracdo
que enfatiza, entre outros, principios tais como: aperfeicoamento continuo, satisfagao
das necessidades dos clientes, redugao de retrabalho, visdao organizacional de longo
prazo, aumento do envolvimento dos empregados e dos grupos de trabalho, avaliacdo
permanente de resultados, etc. Outros autores citados por Mendes (1996),
acrescentam ainda, como idéias norteadoras dos programas de Qualidade Total:
delegagdo da alta geréncia, comunicacdo vertical e horizontal desobstruida,
constancia de propositos e visao compartilhada, investimento nas pessoas, énfase no
treinamento do pessoal, atitudes positivas devem ser privilegiadas, entre outras.

Através do que foi acima descrito pode-se perceber que o enfoque utilizado nos
programas de Gerenciamento da Qualidade Total possui uma gama de pressupostos
tanto de ordem instrumental quanto de ordem comportamental e ideoldgica, assim
sendo, tais programas configuram-se atualmente como uma das mais requintadas e,
portanto, utilizadas tecnologias Soares (apud Mendes, 1996) que as diversas
abordagens elaboradas por inumeros autores acerca do tema Qualidade Total,
acabaram por dar origem a trés escolas distintas: a americana, lideradas por Juram,
com grande influéncia do Taylorismo; a escola européia, baseada na padronizagao
prescrita pela norma ISO 9000; e a escola japonesa, baseada principalmente nos
principios de Deming, no controle estatistico, bem como no respeito e valorizagao do
ser humano.

O presente trabalho, visa fazer uma breve analise de uma das mais utilizadas e
recomendadas ferramentas de gestdo da Qualidade Total, por qualquer uma das
“escolas” citadas anteriormente, haja vista que possui caracteristicas pertinentes a
cada uma delas, ou seja, a Padroniza¢do. Neste estudo serd enfocado especificamente
o que se refere a Padrdes Técnicos de Processo, sendo dada énfase neste estudo aos
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documentos utilizados pelos funcionarios, principalmente aqueles que exercem suas
func¢des diretamente nas linhas de produgdo, para realizacdo de suas tarefas.

A andlise citada consiste basicamente, na justaposi¢cdo dos principios fundamentais
da Padronizacdo, com alguns dos pressupostos elementares da geréncia capitalista,
mais precisamente no que se refere, ao controle intenso o processo de trabalho,
relacionando-o com os enunciados propostos por Taylor, no inicio do século.

Ao final deste breve estudo pretende-se fazer uma extrapolacdo entre os
possiveis resultados de um processo de padronizagdo (rotinizagdo) e a influéncia
deste no que se refere a determinados aspectos do comportamento organizacional,
tais como: criatividade, motivacdo e participacdo dos trabalhadores no processo
produtivo, assim como a adequacdo do mesmo a realidade e as caracteristicas

culturais brasileiras, uma vez que tal processo ¢ concebido em e para paises cujas
peculiaridades sao diametralmente opostas as aqui verificadas.

2. Padronizacao

Para efeito deste estudo, define-se Padrao como sendo um documento que contém em
seu cerne a descricdo de um determinado procedimento, baseado em modelos, que
devem ser seguidos na execucdo de atividades repetitivas, visando o atingimento de
resultados conforme o esperado.

E correto afirmar que inconscientemente, desde os tempos remotos o homem convive
com atividades padronizadas, muito embora esta menc¢do refira-se a um
comportamento de repeticdo de métodos de forma pouco sistematizada.

Convém ressaltar neste momento, que o processo de padronizagdo, nao se encerra
com o documento escrito acabado, pode-se dizer que tal processo ndao termina nunca,
pois ¢ previsto o controle quanto aos resultados obtidos, assim como as revisdes de
tais padrdes devem ser feitas constantemente, objetivando melhorias continuas do
processo em questao.

Antes de partir efetivamente para a andlise deste tema ¢ importante salientar alguns
pontos referentes ao sistema de classificacdo de padrdes em uma organizacdo.
Existem, a partir de uma classificagdo mais ampla, dois tipos de padrdes; padroes de
sistema, estes, segundo Campos (1991), traduzem os procedimentos, a "maneira de
trabalhar", em situagdes interdepartamentais (como ¢ o caso do sistema de compras
ou do sistema de desenvolvimento de novos produtos). A outra classificagdo, refere-
se a padroes técnicos, que sdo aqueles relacionados a uma especificacdo e constituem
a base para a satisfacdo do cliente.

Os padrdes técnicos lidam com numeros ou critérios baseados em padrdes de
comparagdao que provém do desdobramento da qualidade e da fun¢do qualidade. Os
padrdes técnicos sdo subdivididos em padrdes de qualidade, padrdes de inspegdo e
padrdes de operagao, sendo estes ultimos o objetivo central deste estudo, que por sua
vez ¢ novamente subdividido em padrdes técnicos de processo (PTP), procedimento
operacional e manual de treinamento.

O PTP ¢ o documento basico para o planejamento do controle do processo, mostrando
todas as etapas do processo de fabricagao de um produto ou execugdao de um servigo,
as caracteristicas de qualidade e os parametros de controle. O PTP traduz para os
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operadores da empresa as necessidades dos clientes através dos itens de controle que
devem ser observados.

E pertinente, entretanto, neste momento fazer uma simples diferenciagcdo entre
processo, tarefa e atividade, baseado em Campos (1991). Processo ¢ um trabalho que
provoca mudangas nas formas, posi¢ao e/ou propriedades de materiais, componentes
ou produtos; o processo ¢ subdividido em tarefas. Tarefa, ¢ um conjunto de
atividades realizadas por um operador cujo resultado ¢ conhecido e objeto de
controle; a tarefa é subdividida em atividades. Atividades sao todas as acgoes
executadas pelo operador, que isoladamente ndo geram resultado, e que se agregando
a outras atividades, formam uma tarefa; a tarefa ¢ a menor parte divisivel do trabalho.

De acordo com Campos, o procedimento operacional (PO) ¢ preparado para as
pessoas diretamente ligadas a tarefa com o objetivo de atingir de forma eficiente e
segura os requisitos da qualidade. Ele ¢ feito para o uso do operador e contém:
listagem dos equipamentos e materiais utilizados na tarefa; padrdes da qualidade;
descricdo dos procedimentos da tarefa por atividades criticas, condi¢cdes de
fabricagdo bem como de operagdo e pontos proibidos em cada tarefa; locais e
métodos de controle; anomalias passiveis de acdo corretiva.

O manual de treinamento ¢ um padrdo de operacdo decorrente do procedimento
operacional. Neste documento estdo descritas todas as atividades da tarefa critica,
possibilitando o treinamento dos funcionarios. Deve ser elaborado pelo supervisor, e
utilizado como uma ferramenta deste para o treinamento dos operadores na tarefa,
que uma vez realizado o treinamento deverdo estar aptos a executarem exatamente a
tarefa especificada de acordo com o padrdo.

3. Padronizacao: analise critica

A organizacdo do trabalho, da forma que conhecemos atualmente, surgiu basicamente
dos resultados dos trabalhos realizados por um engenheiro americano, Frederick W.
Taylor, realizados basicamente no principio deste século. Taylor, cujo objetivo
essencial, consistia no aumento da produtividade, fez do trabalho humano, algo
passivel de decomposi¢do, sendo posteriormente sistematizado, de modo racional,
com grande aplicabilidade pratica (MONTEIRO, 1993).

Os objetivos iniciais de Taylor foram atingidos através do estudo dos movimentos,
das atividades realizadas pelos trabalhadores a fim de executar uma tarefa, ou seja,
uma vez descobertos os movimentos mais adequados para determinada atribuigdo,
estes eram padronizados, com o estabelecimento de uma sequéncia Unica de gestos a
serem executados obrigatoriamente, além disso, tempos-padrdes necessarios para
realizacdo de cada um dos gestos prescritos, também sdo fixados, de acordo com o
método mecanicista proposto por Taylor.

De acordo com Morgan (1996), pode-se dizer que sdo cinco os principios basicos
enumerados por Taylor, apresentados de forma condensada sdo os seguintes:

1. A organizacdo integral do trabalho deve ser de responsabilidade do gerente tinica e
exclusivamente, cabendo ao trabalhador a fun¢do de implementar na pratica o que
for determinado pela geréncia;

2. Utiliza¢do de métodos cientificos para obter a forma mais eficiente de se executar
o trabalho. O trabalhador deve ter a sua tarefa precisamente especificada;
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3. Selecao de pessoal apropriado para o desempenho do cargo em questao;

4. Treinamento do funcionario para realizacdo de trabalho eficiente conforme o
determinado;

5. Fiscaliza¢do do desempenho do trabalhador, com a finalidade de assegurar que os
procedimentos de execug¢do da tarefa sejam seguidos e garantir que os resultados
adequados sejam atingidos.

A principal vantagem de se ter uma organizacdo altamente padronizada consiste
basicamente, na fixacdo da tecnologia da empresa na empresa, ndo mais na "cabega"
das pessoas componentes desta organizagdo, ocorrendo desta maneira uma
transferéncia, em ultima instancia, do saber do oficio proprio do trabalhador. Em
decorréncia disto outras vantagens secundarias se apresentam, estas serdo
subdivididas no momento da seguinte forma: a) vantagens para o supervisor
(gerente): elimina a interferéncia frequente no trabalho do subordinado; elimina o
esfor¢o de procurar a solucdo do mesmo problema repetidas vezes; maior tempo para
melhorar resultados junto com a equipe; ferramenta eficaz para o exercicio do
controle; previsibilidade dos resultados. b) vantagens para o executante
(subordinado): fazer melhor com menos esfor¢o; ter confiangca na execu¢do das
tarefas; executar as tarefas sem necessidade de ordens constantes da chefia; reduzir
perdas e retrabalhos; saber como evitar a anomalia; participagcdo e envolvimento;
motivo de seguranca e conforto no posto de trabalho.

Ao observarmos detidamente este rol de vantagens citadas, percebe-se que consistem
fundamentalmente em beneficios quase que exclusivos para a organizacdo (empresa),
a partir do que, podemos perceber desde ja algumas das implicagdes subjacentes ao
método, tais como o seu contetido de dominagao capitalista sobre o trabalhador.

Em consonancia com os principios da Qualidade Total, principalmente no ambito da
escola japonesa, que prega um intenso envolvimento participativo do trabalhador no
processo produtivo, os processos de padronizacdo da forma como foram descritos,
reservam ao trabalhador algumas atribuicdoes dentro do mesmo. O papel dos
funcionarios de linha no processo de padronizacdo, basicamente acontece no
momento de descrever os procedimentos operacionais. Ao informar detalhadamente a
maneira como sao realizadas as tarefas, transferindo de certa maneira o seu
conhecimento, o seu saber imediato do oficio, como consequéncia deste fato,
observa-se a perda do controle sobre seu processo particular de trabalho. Um segundo
momento de participagdo no processo, consiste no ato do treinamento da realizagao
da tarefa conforme o padrio estabelecido e por ultimo cabe aos operadores
comprometerem-se em realizar as tarefas corretamente, haja vista que os mesmos
atuaram no momento de elaborar o referido procedimento, configurando-se portanto,
em concordancia com o documento confeccionado.

Cabe lembrar ainda, que os apelos feitos pela administracdo, com o objetivo de
motivar seus funciondrios para a “padronizagdo”, consistem de reunides com
dinamicas de grupo, onde ¢ mostrada a importadncia de se ter tarefas rigidamente
padronizadas, de forma manipuladora, ou seja, a forma com que as pessoas
participam da elabora¢do dos padrdes, consiste em pseudo-participagdo, onde atitudes
sutis de dominagdo sdo praticadas em todos os momentos em que os operarios sdo
chamados a “participar”. Com o aumento do arcabougo burocratico que se alcanga ao
realizar a padronizagdo de um processo produtivo, incrementa-se também o grau de

rotinizacdo, obtida através de procedimentos operacionais escritos. Relacionando
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com a tipologia da dominagao proposta por Max Weber, a “padronizacdo” pode ser
considerada como uma ferramenta a ser utilizada no seio dos processos produtivos,
que adequa-se a forma de dominacdo racional-legal, haja vista que o poder e o
controle sdo legitimados por manuais e procedimentos escritos e arquivados.

Em se discutindo o método de padronizacdo, chega-se a conclusdo que este se trata,
segundo Faria (1992), de uma tecnologia de gestdo de ordem instrumental (com
fundamentos tipicamente tayloristas, sofisticados ¢ verdade, haja vista a énfase dada
em estudos de métodos e movimentos, no controle e fiscalizagdo previstos), pois se
trata de um conjunto de técnicas-estratégias, capaz de promover uma racionalizagao
do processo de trabalho, através de uma otimizacdo dos recursos humanos nele
envolvidos. Contudo ndo se pode descartar o cunho comportamental e ideologico
contido nos sistemas de padronizacdo ao nivel da tarefa, salvaguardado pela logica da
dominacdo burocratica capitalista, uma vez que o mote chave para convencimento
incluso nesta tematica ¢ a participacdo dos funciondrios, esperando
consequentemente, torna-los motivados e comprometidos com a organizacdo,
demonstrando este fato através do adequado cumprimento das tarefas, conforme
padrao estabelecido.

De acordo com Hoffman citado por Lima (1994) as estratégias gerenciais (por
exemplo, a “padronizagdo”) reforgcam o carater autoritario das organizag¢des, podendo
inclusive valer-se de requintes de sutileza, de modo que “levar as pessoas a
acreditarem que podem viver livremente a despeito das condi¢des objetivas que lhe
sdo hostis, ¢ contribuir para perpetuar a auséncia de liberdade. Somente quando o
aparelho de produgdo corresponder as necessidades e aos interesses dos homens, e
ndo aos do lucro privado, é que uma sociedade autenticamente livre sera possivel”.

De acordo com a Associagdao Nacional de Administracdo Participativa (ANPAR),
orgdo brasileiro, "a expressao administragdo participativa deve ser entendida como o
modelo de gestdo humanizada que emprega participativamente o trabalho e o talento
humanos, e se baseia na equitativa convergéncia de interesses de
fornecedores/empregados/ clientes, tendo como objetivo criar melhores condigdes
para a organiza¢do cumprir seu papel social de produzir resultados adequados aos
seus propositos e satisfazer convenientemente as necessidades de sua comunidade".

Sem entrar mais profundamente no mérito da conceituacdo acima citada, que
obviamente ndo ¢ isenta de interesses paralelos, extrair-se-a apenas um trecho do
texto, “... administracdo participativa deve ser entendida como o modelo de gestdo
humanizada que emprega participativamente o trabalho e o talento humanos,...".
Gerir humanamente o trabalho deve ser encarado como sendo a promog¢ao do
crescimento da pessoa humana em todos os sentidos, iniciando pelo seu
reconhecimento como homem ao desempenhar suas atividades de trabalho. E o
primeiro passo para isso ¢ dar condi¢des ao funciondrio de se perceber como parte
integrante e importante de todo o processo produtivo, conhecedor e influenciador,
participante dos processos de tomada de decisdo que afetam os destinos da
organizacdo e acima de tudo, o trabalho deve oferecer maneiras das pessoas serem
vistas ndo mais como meras extensdes das maquinas ¢ equipamentos e sim pessoas
que expressam a sua natureza humana, criativa e talentosamente de modo a se
reconhecer naquilo que produzir.
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A participagdo, de acordo com Storch (In: Fleury & Fischer, 1987) pode ser
representada segundo dois objetivos principais: primeiramente através da criacdo de
mecanismos que permitam auscultar as preocupacoes e frustracdes dos trabalhadores.
Em segundo lugar a participacdo que busca a cooperagdo dos trabalhadores na
geragao de solugdes para os problemas operacionais das empresas.

A respeito de participagdo, inumeras correntes se manifestam, cada uma delas com
bases conceituais diferenciadas:

a) Para a escola gerencial, a participacdo dos trabalhadores ¢ um meio para melhorar
o desempenho organizacional, constituindo-se também, em alguns casos, um em
instrumento Util para reduzir a insatisfacdo com o trabalho nas empresas. O objetivo
velado, nunca declarado, da participagdo, nesta corrente ¢ o aumento do controle,
através da transparéncia que o processo participativo pode oferecer a organizagao.

b) No seio da corrente que pode ser chamada de "psicologos humanistas”, a
participagdo contribui com efeitos positivos ao desenvolvimento pessoal e a satde
mental dos trabalhadores, reduzindo a alienagao no trabalho.

c) A terceira corrente, a dos "democratas classicos”, encara a participa¢do no local
de trabalho de modo mais amplo que as duas versdes citadas anteriormente, pois além
das preocupacdes com a produtividade e com a alienag¢do individual, definem um
papel politico para o local de trabalho num regime democratico.

d) De acordo com a corrente chamada "esquerda participatéria" a participacdo no
local de trabalho ¢ vista como um meio através do qual as classes dominadas se
educam para a liderangca em uma sociedade socialista, via promo¢do de uma
consciéncia de classe.

Tipicamente a participacdo pode ser classificada em duas formas distintas:

-Participag¢do direta, esta se da em nivel do individuo, onde este exerce a capacidade
de influenciar decisdes em sua area de atuacdo. Esta forma de participagao ¢
concebida pela organizacdo, com o intuito de motivar o individuo e estimuld-lo no
desempenho da tarefa, tornando-a mais "democratica" pretendendo-se com isto um
incremento no comprometimento individual dos trabalhadores, refletido no nivel de
alienagdo dos mesmos causando consequencias indesejadas para a organizacdo, tais
como despreocupac¢do com a produtividade, falta de iniciativa, etc.

-Participag¢do indireta, esta acontece quando os trabalhadores se fazem representar
coletivamente, de modo a influenciar decisdes de interesse geral, principalmente as
de carater distributivo e conflituoso. Diferentemente da participacdo direta, esta se
volta a questdes organizacionais de forma mais abrangente, buscando uma maior
democratizagdao, de modo que os interesses dos trabalhadores ndo fiquem subjugados
aos interesses do capital. Dentre as categorias de participagao indiretas citadas por
Motta (1991), a mais avan¢ada no sentido de prover aos agentes da produgdo, ¢ a
autogestao, pois esta implica no exercicio coletivo do poder, com todas as atribui¢des
pertinentes a tal situagdo (decisdo sobre estratégias, objetivos, processos e resultados
esperados da organizacao).

Diante do que foi exposto, pode-se tirar algumas conclusdes importantes para a real
compreensdo dos processos de padronizagdo, em uma organizacgdo. Inicialmente ¢
necessario encaixa-lo dentro das consideragdes apresentadas acerca da participagao.
A padronizagao faz parte das formas participativas diretas, pois refere-se
exclusivamente a questdes individuais ao nivel da tarefa, onde o operario ¢ chamado
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a participar com o objetivo de detalhar ao seu supervisor o modo como realiza sua
tarefa, em consequéncia disso, propicia através da cooperagdo dos funciondrios,
condi¢des para melhor resolver problemas operacionais das empresas.

Pode-se dizer também que a Padronizagdo corrobora com a abordagem da escola
gerencial, pois tem como objetivo prioritdrio, obter subsidios para a melhoria do
desempenho organizacional, deve-se considerar também, que ao descrever os seus
procedimentos operacionais, que serdo documentados e registrados, os funciondrios
tornam-se "presas mais faceis", pois fornecem condigdes de serem melhor
manipulados e controlados quanto a execucao de suas atividades, pois com sua
participagdo avalizaram a sistematica operacional descrita, cabendo-lhes portanto,
apenas cumprir o previsto.

A formalizagdao de procedimentos administrativos e operacionais, com a participagao
dos executores das tarefas, de modo impositivo, ou seja, segundo Palmeira Filho
(1995) cabe ao funcionario engolir e colaborar com os programas propostos pela
geréncia, ¢ causa de disfungdes intrinsecas aos programas de Qualidade Total, mais
especificamente aos de padronizag¢do, pois o que se obtém ¢ uma regularidade nas
acOes organizacionais, gerando uma perda de criatividade e iniciativa, podendo levar
a organiza¢do a uma certa imobilidade.

Nao hé duvidas de que a padronizagdo se constitui em um instrumento importante as
organizagoes, pois eleva a produtividade (Adam Smith, ja4 havia observado tal
fendmeno), mediante o condicionamento dos operadores tornando-os mais praticos na
execucdo repetitiva das tarefas, ou seja, promove a especializacdo excessiva,
destituindo ainda mais de seu conhecimento do oficio, uma vez que apesar de
“participarem” ndo sdo eles que efetivamente fazem os padrdes técnicos, com os
quais irdo desempenhar suas fungcdes. Ao mesmo tempo em que os executores ficam
mais adestrados, melhorando o seu desempenho, acarretando vantagens para a
empresa, estes também tornam-se vulneraveis, pois ja cederam o ultimo resquicio que
possuiam dentro do processo produtivo, que era o "como fazer" as operagdes dentro
da divisdo do trabalho, portanto os operarios podem ser trocados conforme os
interesses da organizagdo, sem maiores consequéncias ao fluxo normal do processo
produtivo. Neste mesmo sentido, Hoxie citado por Braverman (1987, p.122), coloca:
”a jun¢do de todos esses conhecimentos esparsos dos oficios, sua sistematizacdo e
concentragao nas maos do empregador e depois a distribui¢do dele apenas sob forma
de instrug¢des pormenorizadas, dando a cada trabalhador somente o conhecimento
exigido para a execu¢do de determinada e relativamente minuscula tarefa. Este
processo, ¢ claro, separa destreza e conhecimento até em sua estreita relagdo. Quando
se completa, o trabalhador ja ndo ¢ mais um profissional em sentido algum, mas uma
ferramenta humana da geréncia”.

A criatividade se constitui em uma caracteristica, presente em todos os individuos,
entretanto faz-se necessario incentivar e desenvolver as potencialidades de cada um
com vistas ao afloramento de novas habilidades, pois segundo Motta, "a criatividade
consiste no processo de desenhar e construir novos produtos, servi¢cos ou formas de
comportamento individual ou organizacional. Refere-se a um processo critico da
realidade que resulta em algo antes desconhecido ¢ ndo praticado". Por se tratar de
um processo dindmico, com desenvolvimento gradual, o funcionario deve ser
constantemente chamado a expressar a sua criatividade, para que possa perceber a si
mesmo nas suas atividades de trabalho, dando um sentido maior ao mesmo,
promovendo o enriquecimento de suas fungdes.
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A padronizagdo restringe em muito a liberdade criativa dos individuos dentro do
processo produtivo, pois a ele é vetado realizar coisas ou atividades de forma
diferente aquelas previstas em seus manuais. O operario s6 ¢ solicitado a discutir
suas fungdes, quando o seu supervisor percebe que os resultados obtidos pelo método
padronizado ndo estdo sendo satisfatorios, dentro da otica da geréncia capitalista,
tornando a capacidade inovadora dos seres humanos algo por demais intermitente,
vindo possivelmente a inibir totalmente as potencialidades das pessoas. Neste fato
reside uma das principais contradi¢des em relacdo a aplicagdo de estratégias
gerenciais, sistemas de padronizagao inclusive, pois de acordo com Faria (1985), o
sucesso de uma organizacdo em parte depende dos esforcos criativos dos membros
que dela fazem parte. Para solucionar tal dilema, as empresas frequentemente fazem
uso de taticas do tipo, oferecimento de prémios por sugestdes dadas, caixinhas de
sugestoes, que criam um falso exercicio da criatividade, sem contudo alterar as
estruturas autoritdrias das organizacdes.

Um outro foco de analise pode ser utilizado em relacdo ao tema apresentado, uma vez
que a padronizagdo consiste em uma tecnologia de ordem gerencial, mas ainda assim
uma tecnologia, conforme discorrido anteriormente. Desse modo, faz-se pertinente
uma breve discussdo do qudo apropriada é esta tecnologia, para ser empregada nas
organizac¢des, em especial as brasileiras.

A expressdo tecnologia apropriada, segundo Pinho (1986), envolve questdes
politicas, sociais, culturais e outras, chegando mesmo, para alguns autores, a
constituir um movimento. Mas as motivagdes que embasam tais questdes vao de
morais e consuetudinarias até a contestagdo do modo de produgdo com capital
intensivo. De acordo com Castor (1983), a preocupacdo que fundamenta a discussao
em torno da tecnologia apropriada ¢ o quanto, em termos abrangentes, a qualidade
de vida humana estd se beneficiando com a crescente modernizacdo do aparato
tecnoldgico da sociedade. Sabe-se também, que algumas tecnologias empregadas
modernamente contribuem para aprimoramento dos sistemas sociais e para o bem-
estar dos individuos, entretanto outras acabam por deteriorar em muito a qualidade de
vida humana.

Conforme o autor, trés vertentes basicas podem ser identificadas, ao longo dos
trabalhos realizados para o desenvolvimento do conceito de tecnologia apropriada: o
impacto ambiental causado; o tamanho, nivel de modernidade e sofisticagdo e por
ultimo, o significado s6cio-politico das tecnologias.

Utilizando o terceiro tdpico apresentado, somando-se a defini¢do oferecida pelos
defensores das tecnologias intermediarias (conceito este muito proximo ao da
tecnologia apropriada) apresentadas por Pinho (1986), no qual uma tecnologia para
ser considerada como tal deve, entre outros critérios, ser capaz de nao alienar o
homem em relagdo a si mesmo ¢ ao seu trabalho.

Com base neste argumento, pode-se questionar seriamente, o quanto apropriada pode
ser a utilizagdo de processos de padronizagao, uma vez que este, de acordo com o que
ja foi mencionado anteriormente, restringe a criatividade dos individuos no processo
produtivo propriamente dito. Em se tratando de Brasil, a situag¢do se agrava ainda
mais, admitindo-se que uma das maiores potencialidades que o trabalhador brasileiro
apresenta, ¢ justamente a sua criatividade e capacidade de improvisagdao, tao
necessarias ao novo paradigma organizacional que se apresenta, fundamentado no
atributo flexibilidade.
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4. Consideracoes finais

A padronizagdo, apesar de se proclamar, uma atividade participativa pretensamente
motivadora, a partir do enfoque apresentado, percebe-se que em nada contribui a
satisfagdo e tampouco a motivagdo dos funcionarios, em se considerando que os
fatores motivacionais sdo aqueles intrinsecamente ligados as pessoas e a maneira em
que ela se vé dentro de um processo de trabalho e acima de tudo o grau de capacidade
influenciadora das mesmas, nas decisdes importantes na organizacdo da qual faz
parte. Tais pressupostos estdo diametralmente distantes daqueles que orientam as
bases da padronizacdo, ou seja, expropriagdo ultima do "saber fazer" que uma vez foi
exclusividade dos trabalhadores.

Ao analisar de maneira atenta e realista a questdo dos processos de padronizacdo,
pode-se perceber que, de acordo com Dejpours (apud Palmeira Filho, 1995),
subjacente a uma democratica e coerente participagdo do trabalhador em decisdes
sobre temas que o afeta cotidianamente, estdo presentes mecanismos de cooptacdo e
mediacdo de contradicdes, que causam tensdes e desconfortos muitas vezes
incontrolaveis.

Em se tratando da utilizagcdo de modelos administrativos, importados sob a forma de
pacotes fechados, vale ainda destacar, que ¢ fundamental que sejam realizadas as
devidas adaptacdes em conformidade com as caracteristicas sdcio-culturais
apresentadas por aqueles que irdo fazer uso, em ultima instdncia, de tais modelos.
Caso contrario, corre-se o risco da organizacdo vir a perder, parcela consideravel de
sua “forca”, no caso da padronizagao, a criatividade do operario.

Este ¢ um esbog¢o que pode ser muito melhor aprofundado, abrangendo, questdes
particulares, tais como a problematica daqueles funcionarios que realizam junto com
muitos outros a mesma tarefa, e ndo sdo chamados a participar nem mesmo na
elaboracdo dos padroes a que terda que se submeter. Outro ponto que pode ser
abordado ¢ aquele que faz mengao a trabalhadores que sdao recém contratados e se
deparam com uma "cartilha", lhe informando todos os movimentos que devem ser
precisamente feitos para executar corretamente a sua tarefa, ou seja, este funcionario
que chegou motivado a empresa, continuara motivado por muito mais tempo?
Questdes semelhantes a esta podem ser feitas em quantidade, ndo apenas em relacao
aos processos de padronizagdo propriamente ditos, como também referente as demais
ferramentas do TQM.
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