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Por que nio ouvimos mais falar em
Gestao pela Qualidade Total (GQT)?
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Resumo: A Gestao pela Qualidade Total (GQT) alcancou grande visibilidade
e popularidade nas décadas de 80 e 90 no mundo ocidental. Porém, a partir
da segunda metade da década de 90, esse modelo entrou em crise, perdendo
destaque no meio académico e empresarial. Atualmente, o esgotamento da
GQT ¢é amplamente reconhecido pela literatura. Considerando a relevancia de
tal abordagem para o campo da administracio, esta pesquisa busca aclarar as
causas da aparente exaustdo. Visando atingir esse objetivo, este artigo utiliza-
se de pesquisa bibliografica para apresentar, com base na literatura, hipéteses
que procuram explicar as motivagdes que culminaram na crise (ou declinio)
do modelo de Gestao baseado na Qualidade Total nos paises ocidentais e,
consequentemente, no Brasil. Ao todo, foram apresentadas vinte hipéteses
levantadas por nove autores. A mais plausivel, formulada na execucio deste
trabalho bibliografico, ¢ que ndo ha propriamente uma “crise” dos programas
de GQT, pois muitos dos seus aspectos estdo bem sedimentados na gestao atual
das empresas. Eles continuam sendo implementados por meio de praticas ou
programas gerenciais com nomenclaturas diferenciadas, porém ainda guardam
muitas semelhanc¢as com os antigos programas de Gestao pela Qualidade Total
do estilo japoneés.
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Palavras-chave: Modelos de Gestio. Gestdo pela Qualidade Total (GQT).
Mudanga Organizacional.

Abstract: The Total Quality Management (TQM) has achieved great visibility
and popularity in the 80s and 90s in the western world. However, in the second
half of the 90s, this model was in crisis, losing importance in the academic and
business fields. Currently, the depletion of this management model is widely
recognized in the literature. Considering the relevance of this approach to the
administration field, this paper aims to clarify the causes that led to their depletion.
Aiming to achieve this goal, this paper makes use of literature to present some
formulations of hypotheses that attempt to explain the motivations that led to
the crisis (or decline) of TQM model in western countries and, consequently, in
Brazil. In all 20 hypotheses were presented by 9 authors. The hypothesis arising
from the implementation of this bibliographic work, adopted by the authors, is
that there is not a real “crisis” in the use of quality management programs, since
many of its aspects have been incorporated into business management. Thus,
they remain being implemented through management practices or programs
with different names, but they still have many similarities to traditional quality
management programs on Japanese way.

Keywords: Management Models. Total Quality Management (TQM).
Organizational Change.

Introdugio

No infcio da década de 1980, a gestio da producio sofreu
significativas mudangas em relagdo aos seus principios e técnicas,
solidificadas desde a década de 1920. Tais mudancas ocorreram em fun¢ao
de um conjunto de praticas naturais do oriente, as quais constituiram
uma l6gica distinta e despertaram o interesse de agentes desse campo.
Conforme Zilbovicius (1999),0 interesse sustentou-se no excelente
desempenho das corporacdes japonesas no mercado global, apés o
término da segunda guerra, evidenciado pela melhoria da qualidade
e reducio dos custos dos seus produtos e servicos. Esse movimento
recebeu diversos nomes, até ficar conhecido como modelo de Gestio
pela Qualidade Total (GQT).

Segundo Juran (1990), o controle da qualidade é uma invenc¢ao
americana e fomentou a reduc¢io dos riscos de entrega de produtos

defeituosos aos clientes. Ishikawa (1993) argumenta que, apesar de tratar-
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se de uma descoberta dos EUA, o melhor desempenho do controle da
qualidade ocorreu em sua manifestagio japonesa, movimento que ficou
conhecido como “Revolucio da Qualidade Japonesa”. Conforme aponta
Ishikawa (1993), esse novo modelo de gestio modernizou os principios
preestabelecidos, ao propor estratégias inéditas, como o incentivo a
treinamentos para todas as fungdes e em todos os nfveis e a busca de
melhorias continuas na qualidade dos bens e servigos produzidos.

Assim como ocorte na Teoria Geral da Administragio, a Gestao
pela Qualidade Total ou Gerenciamento da Qualidade concentra a
maior parte da construgdo dos seus principios em um grupo restrito de
formuladores de praticas gerenciais. Esses estudiosos sio denominados,
por diversos autores, como mestres ou “gurus da qualidade”, dos quais
Wood e Urdan (1994) destacam: Philip Crosby, Edward Deming, Armand
Feigenbaun, Kaoro Ishikawa e Joseph Juran.

De acordo com Zilbovicius (1999), a partir dos anos 1980, muitas
empresas ocidentais comecaram a avaliar a possibilidade de adotarem
as técnicas empregadas no Japao em substitui¢io ao modelo dominante
taylorista-fordista. O autor classifica essas tentativas de “ondas de
transferéncia” e destaca a incorporagao dos Ciclos de Controle da
Qualidade (CCQ), a utilizacdo dos cartdes Kanban e do sistema de
producao enxuta Just in Time (JIT), Total Quality Control (TQC), Kaizen,
5S, Total Productive Maintenance (TPM), entre outras técnicas. Inicialmente,
as transferéncias ocorreram para os EUA, seguidas por alguns paises
europeus e, finalmente, pelos paises industrializados “periféricos”. Nestes,
o autor inclui o Brasil.

Lima (1994) afirma que os resultados positivos alcancados por
empresas japonesas propiciaram um “clima de euforia” em torno de
programas de Qualidade Total no mundo ocidental, principalmente na
década de 1980 e, no Brasil, mais especificamente, nos anos 1990. Isso
resultou em uma corrida desenfreada em direcdo aos padrdes mundiais
de qualidade, obtengio de certificagdes ISO e premiagdes, a exemplo
do Prémio Nacional de Qualidade. Nesse contexto, defendia-se que a

ado¢ido do modelo de GQT aumentaria a competitividade empresarial,
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garantindo a sobrevivéncia das firmas (CAMPOS, 1989). Wood e Caldas
(1995) denominam tal periodo (décadas de 80 e 90) de “boom dos
processos de qualidade e produtividade”.

Apesar disso, segundo Corredor e Gofii (2011), ainda nio existe
consenso na literatura sobre a relacdo entre implantagio de programas de
GQT e aumento do desempenho empresarial. Porém, o fato de o modelo
de GQT ter entrado em crise (ou desuso) no ocidente ja é tratado pela
literatura como premissa (CORDEIRO, 2004; LEITE; NOGUEIRA,
2006; PORTER, 1996; SENGE, 1999; WOOD, 2001; TOLOVI JR,,
1994). Ou seja, tanto os académicos quanto os setores empresariais
reconhecem o declinio (enfraquecimento) da Gestao pela Qualidade Total
e preteriram esse modelo com a escolha de novas abordagens gerenciais
consideradas “nio ultrapassadas” (CORDEIRO, 2004).

Paulista et al. (2010) desenvolveram uma analise bibliométrica
no campo da Engenharia da Produgio, utilizando a base IST Web of
Science, por meio da busca de artigos publicados entre os anos 1990 e
2009 na area de gestdo da qualidade. Os termos encontrados nos titulos
dos documentos foram “guality management’ e “gestio da qualidade”,
o que garantiu a inclusdo de artigos cujos titulos empregavam termos
como “gestdo da Qualidade Total” e ftal quality management. O Quadro
1 relaciona os dez artigos mais citados na area de gestao da qualidade
(1990-2009).
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Entre os dez artigos mais citados, a metade, ou seja, cinco utilizam
a expressao fotal quality management. Desses, quatro foram publicados em
1994 e apenas um na década seguinte, em 2001. Os autores também
fizeram um levantamento das dez palavras-chaves mais utilizadas nos
artigos, o termo “TQM” apareceu com maior frequéncia.

E possivel verificar na Figura 1 artigos publicados entre os anos
de 1990 e 2009 que empregam termos da area de gestao da qualidade. O
grafico aponta um pico nas publica¢oes entre 1998 e 2001 e um acentuado
declinio nos anos subsequentes. Paulista et al. (2010) identificam esse
“boom da TQM”, que ocorre em meados da década de 90, bem como
a diminuicdo gradativa no numero de publica¢des nos anos seguintes.
Apesar dos resultados, os autores afirmam que o numero de empresas
certificadas com ISO 9001 ¢ bastante ascendente.

Figu 1alidade
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Fonte: Paulista et al. (2010).

Nesse contexto, devido a ampla visibilidade e disseminagdao da
gestdo baseada na Qualidade Total, nas décadas de 1980 e 1990, no
mundo ocidental, é necessaria uma analise mais profunda das razoes que
levaram a decadéncia do modelo nos anos que se seguiram, em especial

durante a segunda metade da década de 90. A motivacio para este trabalho
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emergiu justamente dos questionamentos que tal contexto incitou nos
pesquisadores. Teria o modelo de GQT classico entrado em crise e
desaparecido completamente? Ou caiu em desuso, mas ainda exerce
forte influéncia sobre outros modelos de gestao, isto ¢, evoluiu? Quais

os fatores exogenos e endégenos capazes de explicar esse fendomeno?

Metodologia

Em relacio aos aspectos metodolégicos, este trabalho emprega
uma abordagem qualitativa com fins exploratérios. Quanto aos
procedimentos, trata-se de pesquisa bibliografica. Pesquisas bibliograficas,
segundo Fonseca (2002), sdo realizadas com base no levantamento
de referéncias tedricas ja publicadas e tém como objetivo recolher
informages ou conhecimentos prévios sobre o problema para o qual
se procura resposta. Esta pesquisa constitui uma reunido de hipoteses
que buscam explicar as razdes que contribuiram para o processo de
esgotamento do modelo de GQT nos paises ocidentais. Conforme Gil
(2007), uma das caracteristicas mais marcantes desse tipo de pesquisa sdo
as investigacoes que se propoem a analisar diversas posi¢cOes acerca de
um determinado problema, o que se encaixa perfeitamente no objetivo
deste estudo.

Em termos de estrutura, este trabalho foi organizado em
trés diferentes secOes. A primeira destina-se a esclarecer conceitos
importantes para a constru¢do do artigo como, por exemplo, o que
sao modelos de gestdo, quando eles sdo necessarios e que fatores
determinam a sua trajetéria. Em seguida, serdo apresentadas hipoteses
reunidas na literatura e que buscam explicar a crise do modelo de GQT.
A terceira se¢do apresenta alguns trabalhos que enfatizam a influéncia
(ou evolugio) da GQT sobre outros modelos (ou abordagens). Por fim,

sao apresentadas as consideragGes finais.

O que s3o modelos de gestido

Zilbovicius (1999) argumenta que o conceito de “modelo”

se refere a uma construgio abstrata e subjetiva, um instrumento de
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difusio de principios e técnicas. Assim, os modelos sdo construidos
na medida em que interconectam, logicamente, praticas, e permitem
que se tomem decisdes com base na légica que oferecem. Segundo
o autor, as condi¢Ges exdgenas as organizacoes influenciam o modo
de implementa¢do das praticas gerenciais, porém estas sempre
fardo referéncia a um dado modelo. Desse modo, “hd uma espécie
de dialética entre o modelo como modo de pensar o problema
organizacional, perante as condi¢ées do ambiente e a necessidade
de viabilidade por parte das organizacOes empresarias, e as praticas
que elas adotam” (p. 44).

Quanto ao processo de construcio de modelos, Zilbovicius
(1999) argumenta que as novas praticas de gestio da producio
desenvolvidas no Japao, com énfase no sistema de producio Just
in Time, ao serem reconhecidas no ocidente, provocaram o que ele
denomina “desestabilizacio” do modelo anteriormente consolidado
(modelo taylorista-fordista), processo desencadeado pelos resultados
superiores auferidos pela industria japonesa do periodo. Desse
modo, novos modelos surgem com a “atribui¢do de coeréncia a um
conjunto de elementos e a questdo da viabilidade de determinadas
combinag¢des destes elementos” (p. 43), constituindo um processo
ex6geno a organizagdo, que visa a reducgdo de incertezas e depende
de resultados operacionais para garantir sua sobrevivéncia. O autor
enfatiza: nenhum modelo pode ser reproduzido de maneira idéntica
em diferentes organizacdes.

Na opinido de Zilbovicius (1999), situa¢des de “esgotamento
econ6mico” fomentam a busca e difusdo de novas praticas que fornecam
respostas mais eficientes as atuais condi¢cdes dos mercados. Tal evento
desencadearia uma “explicitacio e teorizagdao’ na busca de coeréncia e de
novos processos socioprodutivos. Desse modo, o autor acredita que, da
mesma forma que ocorre com os produtos em um mercado, os modelos
obedecem a um ciclo de vida, isto é, sdo introduzidos, difundidos,
maturados e declinados, e podem entrar em crise ou transmutar-se a
medida que os processos econdmicos, sociais e culturais redefinem

e institucionalizam valores. Todavia, segundo Zilbovicius (1999), tal
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alteracdo nio ocorre de forma imediata e sincronizada em relagio as
mudancas ambientais, pois estas dependem da percep¢iao dos agentes
nas organizagdes.

Seguindo essa linha de argumentagio, Wood (2001) afirma que
os modelos organizacionais emergem de maneira identificavel, como
um resultado natural da transformacio do capitalismo industrial no
capitalismo pos-industrial. Na opinido do autor, e segundo a logica da
visdo sociolégica de Wolf V. Heydebrand, essa mudanca é complexa, visto
que deriva de certezas ambientais, crises e turbuléncias. Além disso, ela
sofre influéncias do emprego da tecnologia da informacio, dos sistemas
integrados e da implanta¢do do conceito de especializacao flexivel,
marcada por movimentos inerciais (aqueles que expressam resisténcia
e objetivam a preservag¢do) e isomorficos (caracterizados pela tendéncia
de reproducio de solugdes entre empresas). “Modelos existentes podem
mudar, adaptando-se as novas condig¢Ses, ou podem desaparecer, dando
origem a novos modelos. Em um dado momento, modelos antigos
podem coexistir com modelos mais novos” (WOOD, 2001, p. 125).

Boltanski e Chiapello (2009), por outro lado, na linha
apontada por Weber na “Etica Protestante”, analisam o surgimento
de modelos organizacionais, entre os anos 60 e 90, de acordo com
o que denominam “um novo espirito do capitalismo”. Sob essa
otica, isso significa descrever a histéria da gestdo empresarial como
sucessivos movimentos, cada vez mais sofisticados, de criacdo de
meios capazes de dominar aquilo que ocorre na empresa e em seu
ambiente. Nesse sentido, os autores estudam o ciclo dos modelos
gerenciais com base em dois periodos: “os anos 60, cujo foco recai
sobre a administracio por objetivos, em que se busca maior liberdade
para os executivos e flexibiliza¢do do antigo modelo burocratico, e
“os anos 90”, momento em que se analisam os caminhos percorridos
rumo ao modelo de rede de empresas. Nessa “odisseia”, descrevem-
se desde os novos métodos de producio extraidos das empresas
japonesas, em que sdo citadas as principais caracteristicas da TQM,

passando pela reengenharia, organizacdes de aprendizagem até
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chegar a gestdo habitada por seres excepcionais, em que se focaliza o
“novo lidet”. Nesse contexto, a “metafora da rede” caracteristica dos
anos 90, alicerca-se, sobretudo, no antiautoritarismo e na obsessio
pela flexibilidade e pela reatividade.

Ao considerar os movimentos dos modelos gerenciais, Wood e
Caldas (1995) analisam as “ondas da mudanga organizacional” ao longo
do tempo, dividindo-as em cinco momentos distintos. Em relagdo ao
primeiro, pontuam: “As primeiras técnicas de mudangas organizacionais
enfocavam quase que exclusivamente a estrutura formal da empresa”
(WOOD; CALDAS, 1995, p. 18). Aqui, eles se referem as modificagoes
nas rela¢Ges hierdrquicas e fungdes calcadas no paradigma mecanicista
do taylorismo. De acordo com os autores, devido aos insucessos praticos,
esse modelo entrou em processo de “esgotamento gradativo” e foi
substituido pelo segundo momento, o das “terapias organizacionais”.
Eles afirmam ainda que essa segunda onda de mudangas organizacionais
deslocou o foco dos processos formais (forma vigente no periodo do
taylorismo) para as pessoas e suas relagdes.

Wood e Caldas (1995) caracterizam o terceiro momento
de mudanca dos modelos gerenciais pelos seguintes aspectos:
reconhecimento do ambiente (externo) como determinante-chave das
mudangas (quanto mais adaptada ao ambiente, melhor o desempenho
da organizagdo); reconhecimento da necessidade de adaptacio das
organizagdes as novas tecnologias; foco na competitividade e no
Planejamento Estratégico.

O quarto momento de mudanga dos modelos gerenciais é descrito
por Wood e Caldas (1995) por meio do que denominaram “boom dos
processos de qualidade e produtividade”. Nesse momento, ocorrem: a
revolucdo da qualidade japonesa; as técnicas de Gestdo pela Qualidade
Total; o estudo das técnicas orientais de produgio pelo mundo ocidental; a
importacdo de palavras exoticas (como anban e kaizen, por exemplo) para
o discurso gerencial globalizado; a disseminacio dos programas de GQT
por milhares de empresas ao redor do mundo; os processos de produgao

Just in time e a orientacio para o cliente. Segundo os autores, no quarto
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momento surge o seguinte pressuposto: as mudangas organizacionais nao
deveriam ser analisadas como eventos isolados, mas sim como processos
de melhoria continua.

Wood e Caldas (1995) justificam o esgotamento ou “crise” desse
modelo de gestio (GQT) mediante o que nomearam “crise econdmica”.
Para eles, o contexto de crise foi ocasionado por uma questio essencial
de competitividade mal resolvida. Conforme os autores, por mais que
as empresas ocidentais buscassem implantar (copiar) as técnicas de
gestdo otientais (referindo-se as técnicas de GQT ao estilo japonés),
“os japoneses continuavam a fazer produtos melhores e mais baratos. E
quando nao faziam, encomendavam aos coreanos, tailandeses ou outros
tigres” (p. 19). E importante destacar que, ao abordarem o modelo
de Gestdo pela Qualidade Total, os autores nio fazem referéncia a
modismos, mas ao “modelo de gestdo”.

Com o esgotamento do modelo de Gestido pela Qualidade Total,
surge o quinto momento de mudanca no ambito das organizagoes, a
era das “abordagens radicais”. Wood e Caldas (1995) caracterizam-no
por meio da crenca no imperativo da mudanca radical. Para ilustrar
esse momento, citam os processos de downsizing, reengenharia e cortes
em massa de pessoal. Wood e Caldas (1995) explicam que a adog¢io
desses modismos possui duas razbes principais: legitimar o papel dos
gerentes como geradores de agdes e legitima-los como lideres e grandes
empreendedores de tendéncias inovadoras.

Segundo alogica de pensamento de Zilbovicius (1999), € possivel
inferir que, durante os anos noventa, as condi¢des de “esgotamento
econdmico”, ou novas condi¢oes do mercado de trabalho, devem ter
levado ao processo de declinio ou transmutac¢do do modelo de gestdo
com foco na Qualidade Total desenvolvido pelos japoneses. Tal cenario
provoca alguns possivels questionamentos. Primeiramente, teria o modelo
de GQT classico entrado em crise e desaparecido completamente? Ou,
apesar da crise, a GQT ainda exerce forte influéncia sobre outros modelos
de gestio, ou seja, evoluiu? Além disso, quais sdo os fatores ex6genos

e endbgenos capazes de explicar tal fenémeno? Como foi esclarecido
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na introducio, o escopo aqui ndo ¢ fornecer respostas a essas questoes.
Porém, as préximas se¢des deste artigo visam aproximar o leitor dessas
respostas, por meio de formulagoes e analises de outros pesquisadores,

concebidas no formato de hipéteses.

Hipoteses para a “crise” da qualidade encontradas na literatura

Ap0s esclatecer o que sdo e como se constroem os modelos de
gestao, bem como os fatores que determinam a sua trajetéria, é chegado
o momento de apresentar as hipéteses e argumentagdes, reunidas na
literatura, acerca dos possiveis fatores que motivaram o processo de
declinio do modelo de GQT. As primeiras hipéteses baseiam-se nas
analises empreendidas por Porter (19906), seguidas das abordagens de
autores como: Corredor e Goni (2011), Wood (2001), Tovoli (1994),
Cotdeiro (2004, 2009), Wood e Caldas (1995), Campos (1989), Jesus
(2000), Vasconcelos e Teixeira (1997), Asif et al. (2009).

Com uma visao voltada para a indastria, Michael Porter (1996) faz
uma provocante analise do modelo japonés de gestdo e destaca problemas
que podem ser interpretados como possiveis causas para a “crise” desse
modelo. Segundo ele, muitas organiza¢des na década de 80 e inicio de 90
cafram no “erro da hipercompeti¢do”, pois nao conseguiram distinguir
eficacia operacional de estratégia. Porter (1996) acredita que a busca por
qualidade, produtividade e rapidez, fomentada pelo surgimento da Gestao
pela Qualidade Total, entre outras técnicas e ferramentas administrativas,
geraram pujantes melhorias operacionais, porém nio conseguiram
transformar tais ganhos em lucratividade sustentavel.

Porter (1996) argumenta que os resultados superiores logrados
pela industria japonesa (os quais denomina superioridade na eficicia
operacional) constituiram o cerne do desafio japonés para as empresas
ocidentais da década de 80. As empresas japonesas conseguiam, ao
mesmo tempo, ofertar produtos com qualidade superior e custos mais
baixos. No entanto, o problema do modelo surge quando o autor analisa
os setores industtiais por meio do grafico intitulado Operational Efffectiveness

versus Strategic Positioning.
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Figura 2 — Eficiéncia operacional versus posicionamento estratégico
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Fonte: Porter (1996).

Na Figura 2, existe uma curva denominada “fronteira de
produtividade” que, segundo Porter (1996), atua como uma barreira
que delimita a soma de todas as melhores praticas constituidas no setor.
Na visdo do autor, quando uma organizacio aumenta a sua eficicia
operacional ela se aproxima dessa fronteira e ajuda a expandi-la, como
fizeram os programas de Gestdo pela Qualidade Total, que mudaram a
forma de execucio das atividades para eliminar ineficiéncias. O problema
levantado por Porter (1996) é que poucas companhias conseguem
competir com €xito na base da eficacia operacional durante um longo
tempo, o que torna mais dificil permanecer a frente dos concorrentes. O
autor explica que, na década de 1980, muitas empresas operavam longe
da fronteira de produtividade. Assim, parecia possivel diminuir custos e
aumentar a qualidade indefinidamente, crescendo em uma economia em
larga expansao e penetrando em mercados globais. Entretanto, a medida
que a eficacia operacional foi diminuindo nas empresas, a “fronteira de
produtividade” comegou a se deslocar mais lentamente e os ganhos de
lucratividade passaram a ser corroidos pela concorréncia destrutiva.

Essa explicacido se refere a rapida capacidade de difusdo das

melhores praticas no setor. Assim, a concorréncia, engendrada pelo
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modelo de gestao japonés, com base, sobretudo, na eficicia operacional,
deslocou-se para a fronteira da produtividade. Isso, conforme Porter
(1996), gerou melhoria absoluta para todos, porém nio motivou
melhoria relativa para ninguém, pois a concorréncia, baseada apenas
na eficacia operacional, é autodestrutiva, leva a guerras que s6 podem
ser interrompidas pela limitagio dela propria. Assim, o autor afirma
que a eficacia operacional promovida pela GQT ¢é importante, mas nao
suficiente para sustentar a competitividade.

Utilizando-se dessa linha de argumentacdo, Porter (1996)
caracterizou a “crise” do modelo pela falta de posicionamento estratégico
das empresas japonesas, uma particularidade do modo de getir com foco na
Qualidade Total. No seu ponto de vista, uma mudanga continua de custo
e qualidade s6 ¢ possivel quando os concorrentes estio muito distantes
da fronteira de produtividade. Quando se aproximam da “borda” da
fronteira, é preciso fazer opgoes, pois, nesse ponto, a decisio entre o custo
e a diferenciacio ¢ inevitavel. Segundo Porter (1996), a vida é pontuada
por decisGes dessa natureza (#rade-off) ¢ as empresas japonesas, naquele
momento, precisavam fazer escolhas e posicionar-se de forma estratégica
no setor, de modo a tentar garantir ganhos sustentaveis de lucratividade.

E importante destacar que Porter (1996) reconhece os beneficios
gerados pela difusio do Modelo de Gestao pela Qualidade Total,
principalmente no tocante ao aumento da eficacia operacional nos setores
industriais. Esse fator gera a diminui¢do dos indices de retrabalho, dos
custos de producio e armazenagem e de desperdicios, todos impactos
sociais positivos que ndo deveriam deixar de ser considerados. No
entanto, ¢ possivel inferir que o autor traz uma nova hipétese para o
declinio da forma cldssica instituida por esse modelo.

Pesquisa eminentemente quantitativa realizada por Corredor e
Goni (2011) explora ainda mais a relagao entre a GQT e o desempenho
empresarial, mediante testes de hipéteses sob varias perspectivas,
inclusive a andlise temporal. A amostra selecionada por esses estudiosos
contempla organizagdes espanholas premiadas em GQT, em ambito

nacional ou regional, entre 1997 e 2003, pela European Foundation for
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Quality Management (EFQM). Conforme a adocdo de modelos, entre
os premiados estdao o Malkolm Baldrige, o Deming e o EFQM, os mais
frequentemente disseminados nas empresas de classe mundial e os mais
citados pela literatura.

Antes de abordar os resultados auferidos pelo estudo, é importante
destacar que os autores reconhecem o carater ambiguo do tema, pois,
segundo eles, néo existe consenso entre os pesquisadores, uma vez que
diversos trabalhos empiricos se propuseram a analisar a mesma relagio.
Corredor e Gofi (2011) fazem referéncia a autores que encontraram
relacdo direta entre a ado¢do de modelos de GQT e aumento do
desempenho, a exemplo dos trabalhos de Anderson et al. (1995), Choi e
Eboch (1998), Hendricks e Singhal (1996, 1997, 2001) e Shenaway et al.
(2007). Eles também citam pesquisadores que ndo conseguem encontrar
uma ligacao significativa (a exemplo de Powell (1995); Westphal et al.,
(1996) e estudos que identificaram relagdo inversa Davis (1997), entre
uma situacio e outra.

A luz dessas contradicdes, o objetivo do trabalho de Corredor e
Goni (2011) é testar hip6teses basicas. Entre elas estd a “visdo universal”
de que a adogdo do modelo de GQT leva ao aumento do desempenho
global das empresas. Além dessa hip6tese, o estudo investigou os efeitos
isomorficos da adogao do modelo de GQT em outras empresas, ou seja,
se firmas adotantes iniciais ou pioneiras (early inmplementers) apresentam
ganhos de desempenho superiores aos adotantes tardios (late implementers).

Em relacdo a primeira hipdtese, os resultados emergentes
da pesquisa colocam em duvida conclusées auferidas em pesquisas
anteriores, as quais afirmam que a implantagao desse tipo de sistema de
gestao (GQT) invariavelmente induz a ganhos de desempenho ou ao que
chamam “visdao universal”. Tal conclusio se aproxima dos estudos que
questionam justamente essa relagdo direta, indicando a necessidade de
serem inseridas outras varidveis na andlise desse fendmeno complexo.
Os resultados apresentados na pesquisa indicam também que firmas
early implementers apresentam maiores ganhos de desempenho. Segundo

os autores, isso ocorre por conta da rapida implementagao do sistema de
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GQT. As evidéncias ainda sugerem que o maior impacto no desempenho
ocorre um ano apés o reconhecimento externo da implantagido do
sistema. No entanto, empresas consideradas late implementers nao
apresentaram resultados semelhantes.

Considerando a importancia do fenémeno do comportamento
isomérfico para este trabalho, surge a necessidade de uma analise mais
aprofundada sobre o tema. Wood (2001) argumenta que, de acordo com a
teoria do isomorfismo institucional, o isomorfismo constitui um processo
que leva organiza¢oes que compartilham de determinadas condi¢oes
ambientais a assemelharem-se umas as outras. Os agentes de difusio sio
considerados fator chave na condugao do processo de homogeneizacao
organizacional. Segundo o autor, esses agentes sdo atores organizacionais
capazes de influenciar a adogdo ou rejeicio de novas praticas e sistemas,
conforme descri¢o a seguir: “No fendmeno do aumento da intensidade
simbolica, associado ao surgimento das organizacOes espetaculares, os
principais agentes de difusdo sdo os consultores, a midia de negécios e
os gurus” (WOOD, 2001, p.14).

Consoante aponta Wood (2001), o comportamento isomérfico
deriva de trés processos distintos: o processo coercitivo (pressoes formais
e informais exercidas por outras firmas e pelo meio cultural), o processo
mimético (caracterizado pela disseminacao de praticas consagradas como
respostas a incerteza) e o processo normativo (relacionado ao efeito
provocado pela profissionalizagiao dos quadros).

Diferentemente de Porter (1996), Corredor e Gofii (2011), Tolovi
Jr. (1994) levanta aspectos que, segundo ele, levaram os programas de
Qualidade Total ao insucesso nas empresas. Os principais motivos
sao: o ndo envolvimento da alta direcdo; ansiedade por resultados;
desinteresse do nivel gerencial; planejamento inadequado; treinamento
precario; sistema de remunerac¢io inconsistente; escolha inadequada de
multiplicadores e descuido com a motivagao.

Em relagdo ao ndo envolvimento da alta direcio, Tolovi Jr. (1994)
explica que os principais executivos néo estavam empenhados em arcar

com 0s custos necessarios a promogio de mudangas comportamentais,
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parecendo estar mais interessados no “modismo da qualidade” do
que com as verdadeiras implicacdes do programa. No que se refere
a ansiedade por resultados, argumenta que muitos dirigentes nio
conseguiram compreender que os programas de qualidade demandam
um longo periodo de implementagao e, por isso, “acabaram perdendo o
folego” e abandonando o programa. J4 o desinteresse do nfvel gerencial
pelo programa diz respeito a falta de suporte que deveria ser oferecido ao
presidente pelo nivel gerencial. Em relacio ao planejamento inadequado,
Tolovi Jr. (1994) destaca que os programas de Qualidade Total visam o
longo prazo e, por isso, precisam de um bom planejamento. Segundo o
autor, para a implantacio eficiente de um bom programa de Qualidade
Total, é fundamental a operacionalizacdo de um programa de treinamento
em solugao de problemas, treinamento em ferramentas estatisticas, visitas
a outras empresas, € estimulo ao autodesenvolvimento. Porém, no modo
de ver de Tolovi Jr. (1994), essas recomendagées foram preenchidas por
um treinamento precario em muitas organizagoes.

Tolovi Jr. (1994) também destaca a inconsisténcia nos sistemas
de remuneragio e a falta de apoio técnico como entraves ao sucesso
dos programas. Para ele, a aplicagdo das metodologias consolidadas
pode auxiliar e acelerar bastante esse processo. Em relagio a escolha
inadequada de multiplicadores, explica que muitas empresas acabam
ndo selecionando perfis adequados para o preenchimento das vagas
de “elementos multiplicadores”. Além disso, muitas empresas elegem
pessoas “menos ocupadas” e, consequentemente, com maus indicadores
de desempenho para o cargo. Por fim, Tolovi Jr. (1994) destaca o descuido
com a motiva¢do como um dos motivos de insucesso dos programas
de Qualidade Total. Sua opinidao é de que ocorriam inconsisténcias no
esforco dos funcionarios em relagdo aos programas e as recompensas
oferecidas pela empresa.

Seguindo o mesmo propésito de Tolovi Jr. (1994), Asif et al.
(2009), em artigo intitulado Why quality management programs fail, buscam
investigar os motivos que contribuem para que programas de Qualidade

Total ndo obtenham os resultados pretendidos e acabem fracassando.
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Entre as principais razdes do fracasso, conforme Asif et al. (2009)
estdo: os grandes esforcos e recursos exigidos para a implantacido dos
programas; a falta de integracdo entre os programas e as operacoes
e estratégias globais das empresas; a falta de institucionalizacao do
programa, no sentido de tornar-se parte integral e sustentavel na
organizagio, ou seja, quando é formal e filosoficamente embutido na
sua estrutura e funcionamento. Os autores argumentam, no entanto, que,
quando efetivamente alinhados a estratégia organizacional e devidamente
institucionalizados, os programas de Gestdo pela Qualidade Total podem
transformar-se em fonte de vantagem competitiva.

Cotdeiro (2004), de certo modo, complementa a iniciativa de
Tolovi Jr. (1994), ao discutir de forma mais aprofundada alguns dos
possiveis motivos que ocasionaram o declinio da popularidade do
modelo de Gestio pela Qualidade Totale a ascensao de novas abordagens
gerenciais ndo “ultrapassadas”. No artigo publicado em 2004, intitulado
“Reflexdes sobre a Gestido da Qualidade Total: fim de mais um modismo
ou incorporacio do conceito por meio de novas ferramentas de gestao?”,
o autor discute alguns dos possiveis motivos que levaram ao declinio
do modelo de Gestao pela Qualidade Total como modelo gerencial de
melhoria dos resultados operacionais, tanto entre os académicos quanto
nos setores empresariais.

Cotdeiro (2004) aponta a falta de compreensio do significado
do modelo de Gestio pela Qualidade Total e as barreiras na cultura
gerencial ocidental como algumas das principais causas para a utilizagao
superficial dos conceitos da TQM. Além dessas, também destaca outras
possiveis causas, como o surgimento da reengenharia, o foco excessivo
na padronizacio e na certificacdo proposto pelas normas ISO 9000 e,
finalmente, questoes relacionadas “as confusGes conceituais relacionadas
ainterface TQM — estratégia” (p. 20). Cada uma das suas argumentacoes
serd brevemente explorada nos proximos paragrafos.

Na perspectiva de Cordeiro (2004), as empresas ocidentais
que implantaram programas de Qualidade Total na década de 90 nio
conseguiram envolver os operadores nesse processo. Hsse constituiu

um aspecto fundamental para a melhoria nos resultados, conforme
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sucedeu no Japao. Além disso, a falta de compromisso da alta gestao
das empresas ocidentais, com a promoc¢do da mudanca cultural exigida
pelo modelo, o foco excessivo nas ferramentas de controle estatistico de
processos e benchmarking, a falta de delegacdo de responsabilidade e,
consequentemente, o pouco envolvimento dos operarios com a condugao
do programa, revelaram uma “falta de compreensao acerca do significado
mais amplo da GQT” (CORDEIRQO, 2004, p. 26).

As barreiras encontradas na cultura gerencial ocidental, na
maneira de entender de Cordeiro (2004), dizem respeito a falta de
senso de coletivismo e a priorizagdo de resultados de curto prazo,
valores diferentes dos cultivados no oriente, em que o trabalho
em equipe e a cooperacdo siao elementos solidificados por muitas
geracoes, além da visdao de longo prazo. Ademais, esses sdo aspectos
fundamentais ao sucesso dos programas de GQT no Japao. Na 6tica
de Cotdeiro (2004), a reengenharia de processos representou para
muitas empresas ocidentais uma espécie de “atalho” para o alcance de
melhores resultados. Havia a promessa de solu¢io mais rapida para
os problemas, sem a necessidade de muito envolvimento por parte
da forca de trabalho ou grandes mudancas culturais, além da reduc¢ao
dos custos fixos de pessoal. Esse fato, consoante o autor, contribuiu
fortemente para o declinio da GQT.

Em relagdo ao excesso de padroniza¢io e énfase na certificacao
proposto pelas normas ISO 9000, Cordeiro (2004) explica que muitas
organizagdes deslocaram o foco de seus programas de GQT para se
certificarem, acreditando estarem fazendo algo equivalente, especialmente
ap6s comegarem a serem exigidas em processos para seleces de
fornecedores. O problema, ele afirma, é que a norma ISO 9000 nio
abarcava questoes como motivacgdo, delegacido de poder, trabalho em
equipe ¢ mudanca cultural, como propunha a GQT, fazendo com que
o programa alcangasse apenas niveis superficiais. Além disso, Cordeiro
(2004) destaca que a certificagao da norma nao garante melhoria continua
dos produtos e processos. Nesse sentido, com o passar do tempo, os

padrbes tendem a permanecer inalterados.
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Em relacdo as “confusdes conceituais” apontadas, destaca-se
o foco no planejamento estratégico proposto por Porter (1996), por
exemplo. Cordeiro (2004) argumenta que o ressurgimento do foco
sobre a estratégia também acelerou o processo de declinio do modelo
de Gestao pela Qualidade Total, pois desviou o foco dos gestores dos
programas de GQT para o desenvolvimento de estratégias de mercado
e de competéncias essenciais do negocio.

Cordeiro (2009), em artigo de opinido intitulado “A Toyota e
o bolo da vov6”, destaca outro elemento que pode set interpretado
como hipétese para o declinio dos programas de GQT nos paises
ocidentais. Nesse artigo, a discussdo recai sobre os motivos que levaram
montadoras americanas que adotaram ferramentas da producio enxuta
a ndo alcancarem os mesmos resultados das montadoras japonesas, em
especial a Toyota. Em resumo, o autor explica que o problema estd na
incapacidade das empresas ocidentais em praticar a “socializacao”.

Na opinido de Cordeiro (2009), os gestores ocidentais nao
compreenderam a importincia da socializacio na implantac¢io dos
modelos de GQT. Segundo ele, falta a esses gestores descobrir os
operadores como “cabegas pensantes” fundamentais a implantacido de
sistemas baseados na Qualidade Total. E acrescenta que a GQT foi “lida”
como uma nova roupagem do taylorismo, e ndo uma ruptura drastica do
modelo taylotista/fordista.

Conforme Cordeiro (2009), no oriente, as abordagens de
producio enxuta e outras ferramentas, praticas, principios e metodologias
difundidas pelos “mestres da qualidade” tratam de releituras da GQT
aplicadas ao “chido-de-fabrica” (executadas pelos operadores) e ao
relacionamento com fornecedores. O problema é que, no ocidente, elas
sdo incorporadas superficialmente pela maioria das empresas, como
novas ferramentas adotadas pelos especialistas/engenheiros, e nio pelos
operadores, como ocorre no Japio e propunha Deming. Desse modo,
segundo Cordeiro (2009), mantém-se vivo o taylorismo e deixa-se de
aproveitar dos beneficios de ter toda a sua for¢a de trabalho concentrada

nas inovag¢des de produtos e de processos e na eliminag¢ao de desperdicios.
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Campos (1989) também sinaliza distor¢des na percepgio de
empresarios de outros pafses em relagio ao Modelo de Gestdo pela
Qualidade Total operante no Japio. E afirma que muitas pessoas que
visitam as empresas japonesas com o intuito de transplantar o modelo
para as empresas dos seus paises de origem concentram-se apenas em
aspectos mais visiveis da pratica gerencial japonesa, como os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), automacao, pratica just in time etc. Muitas
empresas de fora do Japao, conforme menciona Campos (1989), replicam
essas praticas sem uma analise critica prévia, sem uma compreensao mais
profunda das varidveis fundamentais que alicercam o modelo, como:
filosofia administrativa, mudanca cultural e comportamental, projeto de
educacio e treinamento, politica de marketing etc.

Jesus (2000), por outro lado, aponta a falta de énfase na lideranca
como uma das falhas dos tedricos classicos da GQT. Para ele, os grandes
“mestres” da qualidade n3o conseguiram transmitir de forma clara como
o lider deveria exercer seu papel na conducio do processo de implantagao
da GQT nas empresas. Jesus (2000) argumenta que, a partir da década
de 80, o fenomeno da lideranca passou a ser muito mais estudado e
discutido, tanto no meio académico quanto no meio empresarial. Desse
modo, é importante inferir, a falta de énfase no fend6meno da lideranca
por parte dos tedricos da GQT pode ter deslocado os “holofotes do meio
académico” para produg¢des cientificas que estivessem se aprofundando
nessa tematica. Ja no meio empresarial, os recursos anteriormente
investidos em capacitagbes para implantacio de GQT podem ter-se
deslocado para “programas de capacita¢oes de lideres” ou “programas
de desenvolvimento de competéncias de lideranga”.

Outro ponto que merece destaque é o tempo de implantacio de
programas de GQT. Autores como Ishikawa (1993), Crosby (1994) e
Campos (1992) afirmam que a implantacdo da GQT requer, no minimo,
cinco anos. Isso denota a necessidade de grandes investimentos por parte
da empresa e elevado comprometimento dos colaborados. O longo
petiodo necessario a implantacdo dos programas, a percepgao da melhoria
lenta dos resultados operacionais, além dos altos investimentos requeridos
constituem fatores que se configuram como possiveis hipéteses para o
enfraquecimento da GQT.
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Outra argumentacdo desenvolvida por Jesus (2000), que pode
ser interpretada como hipétese para a crise da qualidade, tanto no meio
académico quanto empresarial, reside na falta de énfase aos acionistas. O
argumento é que os autores classicos da GQT foram enfaticos ao afirmar
que o papel da empresa era satisfazer as necessidades das pessoas (clientes,
empregados, fornecedores e acionistas), porém nao foram capazes de
explicar de forma clara qual o “peso” de cada membro representante
dessa equagdo. Ishikawa (1993), por exemplo, confere maior destaque
aos funcionarios, os outros autotes, aos clientes (“O cliente € o rei”). Os
fornecedores também recebem especial relevo, principalmente em relagao
a aspectos de relacionamento e ao seu papel na condug¢io do programa
de GQT. No entanto, “Nenhum caso destaca os acionistas. Isto pode ser
um erro, pois estamos vendo a cada dia o poder dos acionistas crescer
mais e mais” (JESUS, 2000, p. 119).

Novas hipoteses para o declinio do modelo de GQT podem setr
formuladas com base na pesquisa realizada por Vasconcelos e Teixeira
(1997) e intitulada “Qualidade Total: O que pensam os trabalhadores”. A
pesquisa enfoca a abordagem da GQT sob a 6tica da forca de trabalho
e teve como objetivo analisar o envolvimento dos trabalhadores em
programas de Qualidade Total, implantados na década de 1990, em
empresas industriais localizadas no estado da Bahia.

Em resumo, os resultados demonstram que a estabilidade no
emprego, apontada pelos autores como fator chave de envolvimento e
abordada em estudos anteriores e pela abordagem classica da GQT ao
estilo japonés, é um elemento nio associado aos programas de GQT, na
perspectiva dos trabalhadores. Os resultados mostraram, além disso, que
os trabalhadores associaram perda de beneficios e salarios e aumento
do ritmo de trabalho a implantacio dos programas de Qualidade Total,
o que os aproxima de uma postura mais ctitica do que da colaboracio.
Considerando que os principais divulgadores da Qualidade Total
atribuem grande peso a necessidade de envolvimento e participa¢io dos
trabalhadores, aos aspectos motivacionais e a estabilidade no emprego,

por meio de acordo implicito, os resultados apresentados por Vasconcelos
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e Teixeira (1997) sdo, no minimo, desestimulantes para os defensores
dessa abordagem considerada, predominantemente, colaborativa.

E importante estabelecer analogias entre os resultados obtidos nesta
pesquisa e as hipoteses capazes de explicar a “crise” do modelo de GQT.
Nesse sentido, é possivel inferir que a falta de elementos como estabilidade
no emprego, engajamento estimulado, envolvimento e participacao tenham
influenciado no insucesso ou “crise” dos modelos de GQT. Vasconcelos
e Teixeira (1997) levantam uma nova hipotese para a “crise” do modelo,
com énfase para as condi¢des desfavoraveis, em termos de qualificacio, da
mao de obra brasileira, principalmente se comparadas ao contexto japones.
Os autores destacam aspectos como educacido deficitaria, treinamentos
insuficientes, grandes diferencas salariais, precariedade dos servicos
sociais disponibilizadas pelo estado, entre outros. A manutencio dessas
circunstancias macrossociais pode interferir decisivamente no éxito dos
programas (VASCONCELOS; TEIXEIRA, 1997).

Influéncia (ou evolugio) da GQT sobre outros modelos (ou
abordagens)

Apbs apontar hipéteses e argumentos encontrados na literatura
acerca das possiveis razdes para o declinio do modelo de GQT, ¢
necessario apresentar alguns trabalhos que enfatizam a influéncia (ou
evolucio) do modelo de GQT sobre outros modelos (ou abordagens).

Leite e Nogueira (2000) defendem que o Gerenciamento pela
Qualidade Total (ou modelo de GQT), conforme a corrente de Deming,
evoluiu para o modelo das Organiza¢oes de Aprendizagem (OA), de
Peter Senge (1999). Os autores enfatizam também que a concepg¢io do
modelo administrativo das Organiza¢des de Aprendizagem sofreu forte
influéncia da abordagem do modelo de GQT, uma vez que Senge (2010)
se declara discipulo de Deming, Senge (2010) reconhece o potencial de
transformacao revelado pelo modelo de GQT, porém argumenta que
faltava a0 modelo formas de operacionalizar o aprendizado coletivo.
Segundo Senge (2010), esse foi o principal motivo para o fracasso dos

programas de qualidade.
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Além disso, Senge (2010) destaca que muitas ideias fundamentais,
desenvolvidas pelos mestres da qualidade, foram ignoradas ou violadas
pelos disseminadores da “onda dos movimentos da Qualidade Total”
nos anos 90. Naquela ocasido, enfatizavam-se apenas as ferramentas
estatisticas e praticas gerenciais, sem se aprofundar na filosofia de gestio
e mudangca cultural proposta pelo modelo de GQT.

A pesquisa de Leite e Nogueira (2000), um estudo de caso de natureza
quantitativa-qualitativa, investigou dez variaveis relativas as caracteristicas
das OA: grau de desenvolvimento com base nas cinco disciplinas de
Senge (dominio préprio, modelos mentais, aprendizagem em equipe, visao
compartilhada e pensamento sistémico) e outros cinco aspectos do modelo
(lideranca, inovagao, tratamento de erros, clima de abertura ¢ educagio
continua). Conforme os resultados, os principios das duas abordagens
apresentam interse¢Oes e se complementam, pois a organiza¢ao que adota
GQT e certificacao ISO 9002 apresenta caractetisticas proprias de uma
Organizagio de Aprendizagem em sua consolidagio original, sem esforco
explicito ou planejamento direcionado. Na perspectiva de Leite e Nogueira
(2000, p. 54), os resultados apontam ser “possivel a evolugao natural do
modelo de Gerenciamento pela Qualidade Total para o das Organizacdes
de Aprendizagem”. Desse modo, os autores explicam que o modelo de
Aprendizagem Organizacional agrega novas caractetisticas ao modelo de
GQT, tornando-o mais enriquecido que o seu “antecessor”.

Jesus e Lepikson (2009), também apresentam uma perspectiva de
evolugido para o modelo de GQT. Diferentemente de Leite e Nogueira
(20006), a analise deles concentra-se no Programa Seis Sigma (Six Sigma
Program ou SS). Jesus e Lepikson (2009) argumentam que o Programa
Seis Sigma tem raizes no modelo de GQT. Para sustentar tal afirmativa,
eles apresentam a visdo de estudiosos que também enfatizam semelhancas
entre as duas abordagens. O primeiro deles, Werkema, afirma que o SS
faz uso de algumas ferramentas difundidas pelo modelo de GQT, como:
as sete ferramentas da qualidade, o Controle Estatistico de Processos
(CEP), Design of Experiment, entre outras. Ja o segundo, Senapati,

argumenta que o SS nada mais é do que um CEP reformulado.
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Jesus e Lepikson (2009) discordam de Senapati e argumentam que
o SS incorpora inovagdes mais focadas e ousadas. Afirmam, além disso,
que, por ter sido desenvolvido pelo CEP, o Programa Seis Sigma enfoca
aspectos de negbcios mais criticos, descarta algumas ferramentas que
os estudiosos consideram “exotéricas” e ignora “selos”, tais como ISO
9000 e Prémio Nacional da Qualidade, com o treinamento voltado para a
pratica, em vez da teoria. Os autores concordam com a argumentagao de
Adan e Lafferty, os quais consideram o SS uma evolucdo da GQT. Porém,
Jesus e Lepikson (2009) pontuam que o SS nio abatca questdes centrais
discutidas na abordagem da GQT, como empowerment, comunicacio e
recompensa.

Em relacdo aos resultados da pesquisa, Jesus e Lepikson
(2009) explicam que o antigo programa de GQT, representado pela
formacao de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), pelo uso das
ferramentas de qualidade, por treinamentos intensivos, inclusive de cunho
comportamental, além de uma nova cultura organizacional, voltada para
o aumento da qualidade etc., alcangou um grande envolvimento por
parte dos colaboradores e bons resultados financeiros. Com o tempo,
no entanto, perdeu o foco e, na opinido deles, o Programa Seis Sigma
fol muito importante para resgati-lo. Em resumo, Jesus e Lepikson
(2009) afirmam que o modelo de GQT e o Programa Seis Sigma se
complementam. Acreditam, ainda, que muitas das vantagens e ganhos
acrescidos a empresa pelo SS nio alcancariam os referidos patamares
sem que a empresa tenha implantado o modelo de GQT.

Outro autor que parece concordar com a perspectiva de evolugdao
do modelo de GQT e a sua influéncia sobre novas abordagens no campo
da gestio é Cordeiro (2004). Ele argumenta que, apesar de a GQT estar
em processo de declinio no ocidente, tanto no meio académico quanto
empresarial, o preenchimento de lacunas deixadas por esse modelo ¢é
bastante atual. Entre as novas abordagens apontadas com influéncia
do modelo de GQT, este trabalho destaca: o Balanced Scorecard (BSC), o
Customer Relationship Managemente (CRM), a Aprendizagem Organizacional,

o Empowerment.
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Para Cordeiro (2004), o BSC constitui um novo sistema de
gestdo que passou a cumprir o papel do gerenciamento pelas diretrizes
(CAMPOS, 1996). O CRM surgiu da necessidade de se conhecer melhor
os clientes, o que ja era prioridade no modelo de GQT. Assim como a
pratica de empowerment que, na abordagem da GQT, era tratada por meio
da pratica de “delegacdo” visando aumentar a autonomia dos niveis
operacionais, constituindo-se como caracteristica bastante enfatizada pelo
modelo. Por fim, o autor, assim como Leite e Nogueira (2000), afirmam
que a Aprendizagem Organizacional (a qual considera um “modismo de

gestao recente”) apresenta muitas caracteristicas das empresas orientais
que aplicam GQT.

Consideracgdes finais

A elaboracio deste artigo resultou da inquietacdo dos autores
em relacdo ao quase “desaparecimento” dos discursos sobre GQT no
meio académico e nas consultorias para implantacio dos programas de
qualidade, tdo disseminados e popularizados nas décadas de 1980 e 1990.
O titulo deste trabalho explicita justamente um dos questionamentos que
motivaram a sua elaboracio: “Por que nio ouvimos mais falar em GQT?”.
A resposta para esta pergunta foi contextualizada logo na introducio:
nao se ouve mais falar em GQT porque esse modelo de gestio entrou
em “crise”. Mas tal resposta nio ¢ capaz de mitigar a curiosidade de um
pesquisador. Entdo, partindo da premissa, ja consolidada na literatura,
de que o modelo de GQT esta em declinio, surgiu nos pesquisadores o
anseio por respostas para novos questionamentos: “O modelo de GQT
desapareceu completamente ou continua exercendo influéncia sobre
outros modelos de gestao, ou seja, evoluiu? Quais os fatores exégenos
e endogenos capazes de explicar esse fenémeno?”.

Uma vez que ndo ha, na literatura, consenso sobre o tema ou um
trabalho que apresente resultados irrefutaveis capazes de responder as
perguntas acima, a op¢do aqui foi formular e apresentar hipoteses com

base em outros trabalhos da literatura, para conseguir possiveis respostas.
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Em seguida, foram apresentados argumentos de estudiosos como Leite
e Nogueira (20006), Senge (2010), Jesus e Lepikson (2009) e Cordeiro
(2004), os quais acreditam na “evolucio” ou na evidente similaridade
desse modelo com outros considerados “mais atualizados”.

O quadro abaixo apresenta as vinte hipéteses levantadas por nove
autores. As proposi¢oes (complexas) foram resumidas para uma melhor

visualizacio.

Quadro 2 — Principais hip6teses para a “crise” do modelo de GQT

Principais hipoteses para a “crise”
do modelo de GQT

Enfase na eficicia operacional e ndo no posicionamento estratégico;
falta de integrag3o entre os programas e as operagoes e estratégias Porter (1996); Asif et al (2003)

globais das empresas
Efeitos isomdrficos da adogio do modelo de GAT para adotantes

tardios [late implementers).

Yis3o e tratamento concedido por algumas organizagdes, gurus e
setores da academia da GAT como modismo gerencial e ndo ‘Wood (2001); Cordeiro (2004);
filosofia de gestdo. Ou seja, Falta de compreensio acerca do Campos (1989); Wood e Caldas (1995)

significado mais amplo do modelo de GQT.

Desinteresse do nivel gerencial; planejamento inadequado;
treinamento precario; sistema de remunerag3o inconsistente; Towoli (1934)

escolha inadequada de multiplicadores e descuido com a motivag3o.

Foco excessivo na padronizag3o e certificagio proposto pelas

Principais Autores

Corredor e Gofi (2011);

normas IS0 9000, falta de envolvimento dos operadores no Cordeiro (2004);
progqrama.
Barreiras encontlada_s na cultura gerencial ocidental; surglm?n_to de Wood e Caldas (1395); Cordeiro
novas ondas gerenciais que aceleraram o processo de declinio do (2004)
modelo

Incapacidade das empresas ocidentais em praticar a *socializagio”. Cordeiro (2009); Asif et al (2003)

Falta de énfase na lideranga por parte dos tedricos de GQT; elevado
tempo de implantag3o requerido pelos programas de GGT. O que

denota a necessidade de grandes investimentos por parte da Jesus (2000)

a e elevado compre i ito dos colaborados; falta de

énfase atribuida pelo modelo aos acionistas
Priotizag3o de resultados de curto prazo e ansiedade por resultados

p

Jesus (2000); Cordeiro (2004);

imediatistas; o que leva 3 percepqs? de Ime|horia lenta dos resultados Touoli (1394)
operacionais
Falta de comprometimento e ndc-envolvimento da alta direg3o Tovoli (1994); Cordeiro (2004);
Percepgao negativa dos trabalhadores em relag3o aos programas de
GOQT ([como: perda de beneficios e salirios, aumento do ritmo de Yasconcelos e Teixeira (1997)

trabalho e Falta de garantia de estabilidade no empregqo

Fonte: Elaboragdo propria.

Importante é destacar que os autores deste trabalho reconhecem
a importancia do modelo de GQT para o campo gerencial. Portanto, a

hipétese ¢ que ndo ha propriamente uma “crise” no uso dos programas
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de GQT, pois muitos dos seus aspectos estdo amplamente sedimentados
na gestdo atual das empresas. Como exemplos, citamos a utilizagdode
ferramentas estatisticas, agora inseridas em sistemas eletronicos mais
modernos, como o MASP, método ainda vigente de anilise e solucdo de
problemas, o giro do PDCA, base para os processos de administragao
de rotina, inserido inclusive nos mais novos sistemas de gestdo da
qualidade, como o Seis Sigmas (inspiracio para o DMAIC), o MEG
(inspiragao para o ciclo PDCL) e a ISO: 9001 (que ainda o utiliza em

sua configuracio atual).
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