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Resumo

Esta monografia pretende demonstrar a filosofia, os objetivos, a
estrutura e a funcdo do programa de CCQ como um "formador™ de uma nova
cultura empresarial.

Em seguida ser8o apresentados os circulos de controle da qualidade,
que foram introduzidos e se desenvolveram no Brasil, comprovando a sua
eficiénecia em industrias brasileiras e permitinde maior intercémbio e
entendimento profissional.

Serdo identificados os agentes criadores de condig¢des favoradvels para
a implantagdo dos CCQ e também as barreiras mails comuns a sua formacgdo,
salientando as mudancas organizacionais.

Esta monografia pretende salientar a melhora da gqualidade de vida do

empregado com a utilizagdo da filosofia de CCQ.
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1. Introdugido

De um modo geral, nas indUstrias operdrios, mestres e técnicos nem
sempre estdo conscientizados de que a fabricagdo de um determinado produto,
de uma utilidade, ndo deve ser feita - automdtica e simplesmente - somente
visando transformar matérias primas. E necessdrio que todos os due
trabalham numa indtstria tenham consciéncia de que cada unidade de um
produto deve ser elaborada, em todas as suas fases, com grande cuidado, com
muita responsabilidade, a fim de que se obtenha um produto terminado, da
melhor qualidade possivel. Geralmente, homens de produgdo e mesmo
dirigentes de indistria julgam que a fase de produgdo é uma e que a de
controle de qualidade é outra. Que a primeira afeta aos operdrios, mestres
e técnicos da produgdo e que a segunda afeta a um orgdo "de inspecgdo", "de
fiscalizagdo"™, "de testes", que deve trabalhar impondo um "regulamento" que
obrigue todos os que estdc na linha de produgdo a trabalhar bem, visando a
obtencdo de um bom produto. Na administracdo industrial moderna essa
dicotomia ndoc é mais aceita e inclusive condenada. Atualmente, todos os que
estdo na linha de produgdo e os que estdo na sua retaguarda apoiando-a, tal
como os dirigentes e planejadores de producdo e os técnicos de controle de
qualidade, devem estar cdnscios de que todos participam da responsabilidade
da qualidade de um produto. Essa responsabilidade tem que ser mesmo uma
filosofia de trabalho. Entretanto, essa filosofia n&o nasce, ndo brota
naturalmente num ambiente de trabalho de uma indGstria. Dela, todos devem
ser conscientizados, inclusive até dirigentes industriais.

Os Circulos de Controle de Qualidade sd3oc um dos meios pelo qual é
possivel chegar, rédpida e eficazmente, a conscientizag¢do da "produgdo com
qualidade™, dentro de uma industria. Eles foram criados no Japdo, no apds-

guerra como um dos meios para ampliar o conceito dos produtos Japoneses,



tdo deficientes de qualidade, logo depois da guerra, e necessitados de se
conceituarem no mercado mundial.

Os Jjaponeses introduziram os Circulos de Controle de Qualidade em
suas féabricas "certos de que cada trabalhador tem muito a dar, nos
escritdriocs, nos laboratdérios e nas linhas de produgdo™. O importante, para
tanto, é conscientizd-lo de que ele é uma pessoa humana, dque racilocina,
pensa, vibra e é responsavel dentro de uma comunidade; que ele, por mais
simples que seja, pode contribuir para o aperfeicoamento das fases de
produgdo e do produto terminado; que ele, assim, estard participando de um
processo que também o beneficiard profissional e socialmente.

Os Jjaponeses concluiram também que o engajamento de "todos" de uma
determinada indtstria, ndo devia ser feito generalizadamente. Isto §&,
concluiram que esse engajamento sé seria produtivo e eficaz se ele fosse
feito por etapas, por setor e quase que por individuo. E é assim que os CCQ
fazem.

J.M.Juran, um dos grandes especialistas mundialis em controle de
qualidade (EUA), regressando ao Japdo em 1966, para uma série de
conferéncias e aulas, constatou uma grande evolugdo devida aos CCQ. E
declarou:"H4 coisas que tem que ser vistas para nelas se acreditar. Assim
foi minha reagdo na tarde de 20 de abril de 1966. Nagquele momento em
Téquio, numa sala de montagem, ouvi pela primeira vez operdrios e lideres
de trabalho de uma fabrica, como eles conduziram projetos com sucesso, para
melhorar a qualidade™. Em 1966 J.M.Juran ficou impressionado com o CCQ no
Jap8o. Hoje, o CCQ no Brasil é que estd impressionando a todos que atuam na

area de controle de qualidade.



2. Origem e desenvolvimento do CCQ no Brasil

A evolucdo do controle de qualidade no Brasil, nas décadas de 50 e
60, acompanhou a evolucdo das industrias farmacéuticas, automobilisticas,
de eletrodomésticos e componentes automobilisticos.

O surgimento das indidstrias eletrdnicas sofisticadas fez com que o
controle de gqualidade se tornasse mais aprimorado. Em outras palavras,
certos ramos industriais, forcados pela sua matriz ou pela concorréncia,
aderiram ao controle de gqualidade.

Alguns servicos, como por exemplo: bancarios, hospitalares, etc.,
reconhecem os altos custos de erros e falhas na gqualidade e procuram algo
semelhante ao controle de qualidade gue é aplicado integralmente na sua
filosofia e sistema para industrias, mas ndo é aplicado na integra as
empresas que prestam servigos. Existiam sistemas, mas faltava programa
motivacional para a massa humana fabril, a massa de apoio para sistemas de
controle de qualidade, sem os quals ndo existe garantia da qualidade e nem
da continuidade da empresa.

A solugdo para esta situacdo foi dada pelo grupo de funciondrios da
Johnson & Johnson do Brasil em 1972, que resolveram partir para um desafio,
formando os primeiros CCQ do Brasil.

O movimento foi iniciado e divulgado para outras organizac¢des, hoje
temos centenas de empresas envolvidas nesse esforco conjunto. As raizes do
movimento CCQ estdo na regido Sul do Brasil, notadamente em Sdo Paulo e
Santa Catarina, Estados que se destacam pelos elevados numeros de grupos em
funcionamento em empresas gque atuam nas mais variadas atividades.

A proporgdo que vai crescendo em cada Estado o nimero de empresas que
adotam a filosofia dos CCQ e implantam os grupos, surge uma hatural
necessidade de troca de experiéncias. Essas necessidades sdo supridas com a

criacdo de Associlacdes estaduais e regionais de CCQ, cuja finalidade &



congregar todas as empresas e pessoas simpatizantes e praticantes do CCQ,
no sentido de fortalecé-lo, difundi-lo, acompanhd-lo, registrar suas
experiéncias e fazer dele um instrumento auxiliar das organizacdes e do

governo na melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

3. Conceituagdo da Filosofia CCQ

O Circulo de Controle de Qualidade - CCQ, é formado por um grupo de
empregados voluntarios, pertencentes a uma mesma area de trabalho, que se
reinem periodicamente para identificar, estudar e aperfeigoar situagdes de
trabalho. As conclusdes dos seus estudos sdo encaminhadas ao seu gerente
imediato sob a forma de sugestdes a serem implantadas. Dependendo da
natureza e complexidade do assunto estudado, o CCQ poderd até conduzir a
implantag¢do da sugestdo formulada ou mesmo acompanhd&-la e orientd-la, se
feita por terceiros.

O fato de serem grupos peguenos (geralmente entre 5 e 10
circulistas), e pertencerem a uma mesma &rea de trabalho, permite que todos
possam participar da anédlise e discussdo de problemas dque sdo do seu
inteiro conhecimento e a respeito dos quais tem experiéncia. Grupos grandes
impediriam uma participag¢do de todos, levando uns a monopolizarem as
atengdes e outros a ndo terem oportunidade de participar ou a se omitir nos
trabalhos. Trabalhar sobre temas de outras &areas e que ndoc fossem do seu
conhecimento levaria & proposigdo de solugdes menos reais e dificeis de
serem aplicadas com éxito. Assim, os CCQ trabalham sobre assuntos
geralmente simples, relacionados com suas atividades, e com grande
possibilidade de serem transformados em sugestdes aplicéveis em beneficio

da qualidade global de sua &rea de trabalho.



4. Caracteristicas dos CCQ

Para uma compreensdo adequada do que vem a ser o movimento de CCQ,
precisaremos analisar algumas de suas caracteristicas que o diferenciam de
todos os movimentos surgidos no &mbito das organizag¢des, ndo sé para
elevagdo dos padrdes de produtividade e qualidade, mas também para a
criacdo de melhores condicdes de trabalho para os empregados. Tais

caracteristicas séao:

4.1. Recursos Humanos

A esséncia do CCQ é ser um grupo de valorizacgdo dos recursos humanos
da empresa, no momento em que lhes reconhece a capacidade e o valor por
contribuir de forma voluntdria e participativa para a busca da gqualidade
total de sua area de atividade e da empresa em geral.

Assim, mais do gque um movimento para a qualidade, o CCQ €& um
movimento para as pessoas. A qualidade decorrerd naturalmente do esforco do
grupo, ndo sd a qualidade dos produtos e servicos, mas também a do ambiente

empresarial, refletindo a qualidade das pessoas que ali estdo atuando.

4.2. Caracteristica Grupal

Que permite um completo processo de sinergia no ambito do grupo, pelo
aproveitamento ordenado e sistematizado dos conhecimentos, habilidades,
atitudes e potenciais dos integrantes do circulo. Esta caracteristica
positiva precisa ser bem trabalhada e desenvolvida para gque O grupo
permaneca em um continuo processo de interacdo e crescimento em direcdo aos
objetivos do movimento de CCQ.

A caracteristica de grupo permanente tem sido o fator que coloca o
CCQ em situacdo privilegiada diante dos outros programas ditos

participativos e motivacionais, onde a participacdo individual é enfatizada
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e, com ela, a competicdo que tende a separar as pessoas e a diluir os

esforcos.

4.3. Voluntariado Auténtico

A participagdo no CCQ é estritamente voluntaria, sob pena de termos
integrantes do grupo, mas ndo participantes. Ndo existe participacdo sob
ameacas, coacdes ou mediante acdes compulsérias. A participagdo possui um
componente poderoso que é a motivacgdo, expressa através da disposicdo, do

desejo de cooperar, que ndo ocorrem de forma obrigatdria.

4.4. Envolvimento e Participagido

Tem-se constatado que o envolvimento de empregados em uma determinada
atividade €& tdo mais intenso quanto maior for a sua participacdo naquela
atividade. N&do hé& participacdo sem que as pessoas sintam que fazem parte da
atividade, s&o necessdrias e importantes e tem uma contribuicdo ativa a
dar.

O grande mérito do CCQ é permitir que os empregados se sintam
participantes do dia-a-dia da sua &rea de trabalho, compartilhando, com a

sua geréncia, da responsabilidade pelos resultados finais a serem obtidos.

4.5. Integragao

Na dimensdo horizontal, os empregados tendem a integrar-se entre si
dentro do grupo, na medida que passam a conhecer-se, a relacionar-se melhor
e a discutir de forma ordenada os diversos aspectos dos assuntos objeto dos
estudos.

Na dimensdo vertical, observa-se maior aproximagdo entre os gerentes
e os integrantes dos circulos de suas Aareas, desde a negociagdo dos temas
que serdo estudados pelos <circulos até a implantagdo das sugestdes

apresentadas.
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Na dimensdo organizacional a integracdo dd-se com a empresa, com suas
atividades e com seus objetivos. O resultado da integrag¢do organizacional é
facilmente constatado pela existéncia, em cada circulista, do sentimento de
pertencer a empresa, de fazer parte da sua composigdo, de ser um elemento

importante no sucesso empresarial.

4.6. Liberagdo do Potencial Inovador e Criativo

No momento em gque se acredita nas pessoas, confia-se em sua
capacidade inovadora e criativa, cré-se que elas sdo capazes de construir
algo novo e melhor e, no momento em que ao circulo s&do concedidas a
liberdade de agdo e as condig¢des para atuar sobre as diversas situacgdes de

trabalho de sua &rea, ocorre naturalmente essa liberacdo.

4.7. Longa duracgido

Um grupo de CCQ ndo se extingue pela conclusdo do seu primeiro
estudo, a semelhanga dos grupos de trabalho. Um CCQ pode ter uma vida muito
longa e realizar uma série de estudos ao longo de sua existéncia. Cada
trabalho terminado funciona como impulsionador para o alongamento da

existéncia do circulo.

5. Objetivos do CCQ

A esséncia original do movimento CCQ é obter o madximo envolvimento e
comprometimento dos empregados no trabalho de aprimoramento da qualidade.
Mas a atuacdo dos CCQ ndo se restringiu apenas a essa area. Como resultados
adicionais, foram obtidos outros relacionados com produtividade, seguranga
industrial, comunicag¢des, participacdo, etc.

A conquista de gquaisquer destes objetivos traz para a empresa um
grande numero de vantagens, compensando amplamente os investimentos feitos

na implantag¢do do programa.

12



Objetivos Gerais dos CCQ:

-Colaborar com os gerentes e supervisores no estudo, andlise e
solucdes de problemas existentes em suas respectivas A4areas de

trabalho;

-Sugerir métodos, procedimentos e rotinas que tragam a otimizacao

do uso dos recursos disponiveis e dos seus conseqlientes custos;

-Sugerir métodos, procedimentos e rotinas que tragam a melhoria da

qualidade dos produtos, servicos e recursos disponiveis.

Estes objetivos globais serdoc obtidos na proporgdo em que os

objetivos especificos forem conseguidos, a saber:

Em relacdo a empresa:

-Melhorar a qualidade dos produtos e servigos;

-Melhorar os indices de produtividade;

-Melhorar as condic¢des de trabalho;

-Melhorar a segurancga fisica e humana;

-Melhorar o fluxo de comunicagdes na empresa;

-Melhorar o relacionamento entre gerentes e subordinados;
~Melhorar a imagem da empresa;

-Proporcionar o surgimento de novos lideres, futuros supervisores e
gerentes da empresa;

—-Reduzir e otimizar custos;

-Racionalizar métodos, processos e rotinas;

-Combater o desperdicio:

13



-Maximizar o aproveitamento dos recursos existentes;

-Criar condig¢des para que os empregados tenham ambiente para expor

suas idéias, sugestdes e contribuicgdes.

Em relacgdo ao circulo:

—Promover o desenvolvimento do grupo;

—Valorizar o sentimento de equipe;

—Promover maior integracgdo;

—Melhorar o fluxo de comunicac¢do na area do grupo;

—Desenvolver o sentimento de responsabilidade grupal pela gqualidade

total da empresa.

Em relagdo a cada circulista:

-Promover seu crescimento como pessoca, como profissional e como
integrante de uma equipe;

-Desenvolver seu nivel motivacional, dando-lhe condicdo de
participagdo ativa, consciente e voluntaria;

-Desenvolver o sentimento de co-responsabilidade pela gqualidade
total da empresa;

-Desenvolver o sentimento de cidadania e de responsabilidade pelo

crescimento econdmico e social de seu pais.

6. Resultados dos CCQ

E importante falar-se em resultados dos CCQ. Esta importédncia decorre
do fato de que o resultado é um dos mais, sendo o mais importante elemento
de satisfacdo das necessidades da empresa e das pessoas que aderiram ao

movimento. Sua adesdo ocorreu porque o CCQ ofereceu-lhes algo de que eles

14



precisavam e gque lhes era importante. Assim, precisamos ter como ponto
basico que é importante e necessario avaliar os resultados dos circulos
para verificarmos em cada organizacdo se compensa o esforgo feito e os
recursos aplicados. Também uma avaliacdo consciente mostrard pontos sob os
quais teremos de agir caso o movimento ndo esteja funcionando dentro do
esquema previsto.

Dos resultados depende a sobrevivéncia dos grupos e a motivagdoc dos
circulistas. Um CCQ é um grupo para o obtencdo de resultados que satisfacam
suas necessidades individuais, grupais e ©profissionais. Ndo obté-los
frustra o grupo e leva ao desdnimo, ao sentimento de incompeténcia e a
dissolucdo. N&do tem sentido a participacgdo pela participacgdo, sem metas
claramente definidas, sem resultados palpéveis observaveis e, se possivel,
mensuraveis. A obtengdo de um resultado, por mais simples que seja, € um
extraordindrio impulso para o grupo, um elemento de alavancagem positiva
que o encaminha em direcdo a outros.

E fundamental que as empresas que participam de CCQ definam com
clareza os objetivos que pretendem atingir com os circulos. Essa definigéo
ndo pode ser unilateral e imposta, pois o verdadeiro espirito dos CCQ
estaria sendo violado. Os objetivos precisam ser negociados e devem
decorrer de um criterioso levantamento das necessidades da organizagdo e
das pessoas. Em muitas situacdes, nem as empresas nem as pessoas precisam
do CCQ ou até mesmo ndo estdo preparadas para recebé-lo. Implantid-lo em

tais circunstdncias, seria desastroso e levaria o CCQ ao descrédito.

7. Criagdo de Condigdes Favoraveis ao CCQ

O esforgo dos CCQ geralmente comeca com um comprometimento da alta
administragdo para com a filosofia do aumento da participagdo dos
empregados nas suas situacgdes de trabalho. Esta decisdo de apoiar e

prestigiar integralmente os CCQ pode resultar do desejo e da expectativa de
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obtencdo do aumento da produtividade, melhoria da qualidade de wvida na
organizag¢do, ou até mesmo da conquista de ambos.

Efetivamente ndo podemos exigir cem por cento de condigdes favoraveis
a implantacdo e manutencdo dos circulos. O gue se requer, pelo menos, & a
certeza de que hd interesse e um apolo expresso ao movimento e uma série de
condicdes que realmente contribuam para o sucesso dos CCQ.

Algumas empresas se langaram no CCQ com bastante vontade de té-lo em
funcionamento com sucesso. Para tanto apoiaram, prestigiaram, liberaram
recursos, mas ndo atentaram para um fato bastante sério e critico: ndo
basta querer os CCQ. E preciso ter condigdes de implanti-los e manté-los.
Os circulos ndo vivem apenas da boa vontade, da motivagdo e do interesse
dos circulistas, do coordenador e de alguns gerentes que prestigiam o
movimento. A vida dos CCQ estd intimamente relacionada com o ambiente dgue
encontram ao longo da sua existéncia.

Se ndo houver um relacionamento maduro e auténtico com os sindicatos,
provavelmente eles se opordo aos CCQ. Esse nivel de relacionamento
pressupde um esquema de divulgacdo a respeito dos CCQ e a manutencdo do
voluntariado. Com estas duas agdes, a empresa estard anulando as
argumentacdes basicas dos sindicatos contra os CCQ, acusagdes de imposicgdo,
exploragdo e coergdo e estard fazendo-o de forma franca e honesta.

A competéncia técnica dos gerentes é primordial e esta relacionada
com a capacidade de gerenciar para a qualidade, fazendo o melhor uso
possivel dos recursos existentes. Se os gerentes ndo tiverem uma
mentalidade voltada para a busca da qualidade global, como irdo criar um
ambiente favoravel a que os empregados o fagam? Os supervisores devem ter
também habilidades de relacionamento com os empregados, ja que o contato
com eles é muito mais estreito e permanente. A nivel dos empregados, também
sdo necessarias habilidades técnicas e de relacionamento, gque podem ser

supridas por programas de treinamento.
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E necessario o desenvolvimento de um ambiente voltado para a
valorizacdo dos recursos humanos e da sua contribuicdo. E bastante amplo o
desdobramento desta afirmativa, mas podemos resumi-la dizendo que o clima
organizacional favordvel é aquele que permite gque as pessoas cresgam cComo
seres humanos e como profissionais.

O estilo de lideranca adequado favorece o bom andamento dos grupos de
CCQ, na medida que o estilo autocratico é inibidora do funcionamento dos

grupos existentes e da geragdo de novos grupos.

8. Implantagdo dos CCQ

Tanto o sucesso como o fracasso dos Circulos de Controle de Qualidade
- CCQ estdo intimamente relacionados com a estratégia de sua implantagdo no
dmbito de uma empresa. Qualquer organizacgdo dque pretenda ingressar no CCQ
deve, necessariamente, incorporar dois principios fundamentais dos circulos
e gue sdo a chave do seu sucesso: voluntariado e ndo obsessdo por
resultados. Em uma empresa participardo somente aqueles 6rg8os internos que
o desejarem e, dentro deles, aqueles empregados gue assim também
procederem. S&o os chamados voluntariados organizacional e individual. Né&o
obsessdo por resultados significa que ndo pode haver a chamada "cobranga de
calcanhar” sobre os circulos, exigindo deles resultados imediatos e de
grande vulto.

A implantagdoc e manutencdo dos circulos depende de uma série de
condig¢des que precisam ser criadas, mantidas e desenvolvidas dentro de uma
empresa. E preciso ndo esquecer que os circulos representam uma inovacgdo e
uma alteracdo substancial no ambiente de trabalho, sobretudoc porque abrem
um espago para a participagdo dos empregados em busca da gqualidade total em
suas atividades e na empresa. E claro que diante de uma transformagdo de
natureza tdo profunda e marcante podem surgir naturais reacgdes,

desconfiangas e dificuldades, n&o favorecendo a realizagdo plena das
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atividades dos grupos. Por estes motivos s38o necessarios algumas agdes
prévias, de natureza gerencial, buscando a criacdo e manutencdo de um clima
propicio aos grupos participativos.

Na verdade, a implantagdo do movimento de CCQ ndo é tdo simples como
pode parecer e a existéncia de falhas em gquaisgquer das fases ou a néo
observadncia de pontos fundamentais podem ser fatais para o sucesso do
programa.

A estratégia de implantacdo varia de empresa para empresa. As
variagdes decorrem de uma série de fatores, dentre os quais destacamos:

-Tipo de empresa;

—-Ramo de atividade;

—-Regime de trabalho;

-Numero de empregados;

~Objetivos definidos pela empresa;
-Vinculagdo com outros programas.

A partir de observagdes feitas em varias empresas, que conduziram,
elas proéprias, a implantagdo dos circulos ou se valeram do apoio de
consultores externcs, elaboramos um roteiro para a implantagdo do movimento

CCQ em uma empresa.

8.1. Apresentagdo do movimento de CCQ a diregdo da empresa

Tendo a administracdo superior de wuma empresa a autoridade de
aprovagdo para todos os movimentos, filosofias, idéias, programas, planos e
outras atividades semelhantes, aquele colegiado deve ser o primeiro a ser
contatado. O contato consiste numa exposicdo a respeito do movimento de
CCQ, sua origem, evolugdo, estdgio atual, resultados, vantagens para as
organizag¢des e para os empregados. E fundamental que a exposicio inicial
seja feita por pessoa profundamente conhecedora dos CCQ e que esteja

atuando no movimento em alguma empresa. Isto lhe dard condigdes de
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transmitir resultados concretos efetivamente obtidos. A apresentacdo devera
esclarecer todos os aspectos do movimento, permitindo a diregdo optar
conscientemente.

Assim, a diregdo deve ficar plenamente ciente da necessidade do seu
comprometimento e envolvimento nas atividades dos circulos, caso venha a
optar pela sua adoc¢do. Nessa reunido é langcado o primeiro voluntariado
organizacional, ao se solicitar dos dirigentes que pensem no assunto,
discutam-no e, em momento oportuno, digam se a empresa deseja ou ndo a

implantagdo dos circulos.

8.2. Adesdo ao movimento pela empresa

Nessa ocasifdo, a empresa poderd optar pela implantagdo em A&rea
especifica que lhes parega mais fértil, e cujo gerente esteja de acordo, ou
franquear a todas as &reas a oportunidade de participacdo. Também deverdo
ficar claramente definidos os objetivos bésicos dos circulos, o que
norteard toda a estratégia de divulgacdo interna. A experiéncia tem
mostrado que direcionar os CCQ para reducdo de custos cria uma série de
dificuldades para sua aceitacdo. As pessoas tendem a recebé&-los como mais
um movimento da empresa para o aumento do lucro, redugdo de wvantagens e
beneficios e, o que é pior, para ameacar o emprego de todos.

Como nesta etapa ndo se tem a certeza de que os circulos efetivamente
vdo funcionar, ndo nos parece adequado escolher-se o coordenador de CCQ da
empresa. Um profissional devera ficar encarregado de prosseguir as
atividades de implantagdo até a escolha do coordenador ou entdo a empresa
poderd optar pela criagdo de um grupo de trabalho que assuma esta

responsabilidade.
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8.3. Divulgagdo para os gerentes intermediarios

A finalidade é prosseguir com o voluntariado organizacional, agora
pela identificacdo daqueles gerentes que desejam contar com circulos em
suas A&reas. Mais uma vez serd necessaria uma divulgacédo completa dos CCQ,
em nivel mais detalhado, j& que os gerentes terdo um contato maior com os
circulos e os resultados de suas acgdes influenciardo mais efetivamente os
CCQ. Assim, para esses gerentes ndo ¢é suficiente uma palestra de
esclarecimento. E importante que ela seja acompanhada por depoimentos de
representantes de empresas gque j& tenham circulos em atividade,
apresentacdes de resultados diretamente por um ou mais grupos e por debates
amplos sobre o assunto. Quanto mais informados estiverem os gerentes,

melhor serd a sua decisdo de ter ou ndo circulos em suas &reas de atuacdo.

8.4. Abertura do voluntariado organizacional

Etapa na qual se identificard quais os drgdos da empresa que desejam
participar do movimento. Esta decisdo por parte dos gerentes serad tomada
apbds terem recebido todas as informagdes prestadas na fase anterior. Poder-
se—-4 dar aos gerentes um prazo para pensar no assunto e, a partir dai,
procurar saber quails os que desejam a formacdo de circulos em sua &rea de
acdo. A fase do voluntariado organizacional é basica porque os gerentes due

se manifestam  favoravelmente  aos circulos e os desejam estardo

automaticamente comprometidos no sentido de apoid-los e prestigid-los.

8.5. Indicagdo do coordenador-geral

O coordenador-geral é a principal pessoa responsavel pelo sucesso ou
insucesso dos circulos na empresa. Por este motivo sua escolha é bastante
dificil, ©pois deverd <recair sobre uma pessoa que relUna diversas

caracteristicas que facilitem a estruturacdo e a manutengdo do movimento na

20



empresa. As duas caracteristicas mais importantes s8o: acreditar no CCQ e
possuir disposigdo para trabalhar por ele. Além destas muitas outras podem
ser acrescentadas a lista (ativo, organizado, bem relacionado, ter crencga
na capacidade criativa das ©pessoas, etc.). Ele deverd reportar-se
diretamente a um dirigente da empresa, ndo sé para facilitar seu trénsito
pelas A&reas, mas para caracterizar dque a direcdo efetivamente apdia o
programa. Posteriormente, na proporgdo em gque o numero de circulos cresca,
poderdoc ser nomeados coordenadores de &reas para apoiar o coordenador-
geral.

Tem-se observado no Brasil uma tendéncia de se vincular a coordenacdo
dos CCQ a &rea de controle de qualidade, talvez por um apego a idéia de que
os clrculos estdo relacionados somente com qualidade de produtos e servigos
o que, como vimes, ndo corresponde & realidade. E mais importante a escolha
do elemento certo do que a preocupagdo quanto a adrea da qual é proveniente.

O coordenador deve ser uma pessoa que seja:

-Um promotor;

-Um catalisador;

-Um mediador;

—Respeitada;

—-Habil no relacionamento com os gerentes e com os empregados;
-Bem vista pelo sindicato de classe;
—Aceita pelas pessoas;

-Envolvida e comprometida com os CCQ;
-Habil no envolvimento das pessoas;
—Articuladora;

-Dotada de iniciativa;

—Conhecedora das operagdes da empresa;
-Organizadora;

—-Com capacidade de decisdo.
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8.6. Preparagdo do coordenador-geral

Cumpre habilitar o coordenador para o desempenho de todas as

atividades préprias de seu Dpapel. Para tanto, ndo bastam cursos
especificos, normalmente disponiveis no mercado. Como complementacédo
deverdo ser promovidas visitas, estagios, contatos com outros

coordenadores, lideres e membros de CCQ.

8.7. Indicagdo de um grupo para estruturagdo do programa

Este grupo definitivo, poderd ser composto dos gerentes que aderiram
ao CCQ, na etapa de voluntariado organizacional. Em articulagdo com o
coordenador—-geral, o grupo poderd elaborar uma programag¢do para implantar o
CCQ na empresa, desde a fase de divulgagdo para os empregados até a
estruturagdo e treinamento dos grupos, definicdo dos esquemas de andlise
das sugestdes apresentadas, aplicacéo dos mecanismos e programas
motivacionais, intercdmbio com outras empresas, etc. Normalmente o grupo
funciona apenas durante a fase de implantag¢do inicial dos circulos, quando

o coordenador-geral ainda ndo detém a necessiria experiéncia no assunto,

precisando de auxilio.

8.8. Divulgagdo junto aos empregados das areas que aderiram ao CCQ

Visa esclarecé-los ao maximo, para posterior abertura do voluntariado
individual para a formag¢do dos primeiros grupos de CCQ. A divulgacdo poderé
ser feita pelo préprio coordenador-geral da empresa ou pelos gerentes que
aderiram ao movimento, ndo sendo necessidrio que seja feita por especialista
externo. Pode-se até mesmo dizer que é bom gque a divulgagdo seja conduzida
internamente para facilitar uma maior aproximagdo entre o coordenador, os
gerentes e os empregados, o que é um dos objetivos do CCQ. E importante

frisar que a divulgagdo deverd ser a mais completa possivel, ndo deixando
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qualquer margem de duvida nos empregados. Algumas empresas imprimem um

folheto explicativo sobre os CCQ e os distribuem durante a divulgacgdo.

8.9. Abertura do wvoluntariado individual

E a etapa onde os empregados que desejarem formar os circulos
apresentar-se-do aos seus gerentes e ao coordenador—geral ©para se

inscreverem e receberem as primeiras orientacgdes.

8.10. Composigdo e registro dos circulos

A partir da identificacdo dos voluntarios, a <coordenacgdo deve
orientd-los para que se articulem e se constituam em grupos homogéneos
(pertencentes a uma mesma area de trabalho), formado por um numero adegquado
de pessoas. Constituidos os grupos, o coordenador-geral promoveria o seu
registro, sugerird que os participantes trabalhem na escolha de um nome e
um simbolo para o circulo e informard da realizacgdo do treinamento que
receberdo antes de iniciarem suas atividades. Também orientard o grupo na
escolha de um lider e de um secretdrio, o que ndo precisard ser feito de

imediato.

8.11. Treinamento dos circulistas

Realizado através de um curso de formacdo de lideres e membros de
CCQ, do gqual todos os circulistas deverdo participar, habilitando-os a

iniciar as suas atividades.

8.12. Realizagdo das primeiras reunides

As primeiras reunides dos circulos deverdo ser dedicadas a maior
aproximacdo entre os participantes, escolha oficial dos lideres e
secretdrios, estabelecimento do calenddrio de reunides e identificacdo dos

primeiros temas a serem estudados. Serd extremamente importante que o
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coordenador acompanhe estas reunides iniciails para orientar os circulistas

nestas atividades.

9. Fungdes Basicas dos Participantes dos CCQ

9.1. Comissdo coordenadora

Dependendo do tamanho da organizagdo, da complexidade de sua
estrutura e da orientacdo geral a ser imprimida aos circulos, criar-se-a
uma comissdo coordenadora, composta por gerentes das &reas envolvidas no
CCQ e pelo coordenador geral. Esta comissdo deverd funcionar como um
colegiado responsavel pela condugdo do movimento. A grande vantagem deste
tipo de coordenagdo é que h& um permanente e maior envolvimento dos
gerentes com os CCQ, garantindo melhor integracdo e mais apoio para os
circulos.

A essa comissdo poderd ser entregue a responsabilidade pela definigdo
dos objetivos gerais do movimento, bem como pela alocagdc dos recursos
necessdrios. Isto é possivel, pois ela compde-se dos gerentes que possuem

circulos em suas areas e gue, assim, tem todo o interesse no seu sucesso.

9.2. Coordenador

O coordenador é a pessoa-chave na implantac¢do, condugdo e manutencgdo
dos circulos. E ele o harmonizador dos recursos disponiveis para o
movimento de CCQ, principalmente os recursos humanos. Mais do que um
divulgador, um implantador ou um treinador, ele & um harmonizador de
pessoas, com suas caracteristicas, conhecimentos, experiéncias,
expectativas, motivag¢des, etc. E ele quem did maior ou menor dinamismo ao
movimento, acelera ou retarda a sua caminhada para o sucesso.

Ele deve possuir algumas caracteristicas béasicas gque o habilitem a

exercer bem sua missdo. Sem duvida alguma, a principal delas é a de
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acreditar nas pessoas e estar disposto a investir nelas. Deve comunicar-se
bem, j& que o seu trabalho terd muito a ver com a arte de dialogar para
convencer, conguistar, persuadir, argumentar, defender e vender uma imagem
favoravel dos circulos.

E o responsavel pela conducdo do movimento de CCQ no &mbito da
empresa. A condug¢do compreende a implantacgdo dos circulos, o acompanhamento
em sua fase inicial, a ajuda na escolha e estudo dos assuntos, a obtengdo
dos recursos necessdrios, a representagdo dos circulos junto aos gerentes e
a administracgdo, a orientagdo para a divulgagdo dos resultados, a
orientagdo de aplicagdo dos mecanismos de reconhecimento e recompensas, oOs
treinamentos adicionais, etc.

Além dessas atividades de natureza interna, o coordenador também
representa a empresa junto a outras que também possuem circulos. O contato
com outras empresas permite a troca de experiéncias, intercambio
profissional, pesquisa de novos estilos e formas de coordenagdo, além da
divulgagdo da empresa Jjunto a comunidade. O coordenador também encarrega-se
do registro das principais atividades desenvolvidas pelo movimento CCQ e

dos principais resultados alcancados.

9.3. Lider

Como o seu titulo espelha, o lider & quem toma a frente do grupo e o
orienta, coordena e acompanha as diversas etapas de desenvolvimento dos
trabalhos. O papel do lider é o de condutor e encorajador do grupo.
Condutor, no sentido de que lidera e conduz de forma participativa nas
diversas etapas das atividades do grupo. Encorajador, na proporgdo em que
estimula e anima o grupo, desenvolvendo-lhe a autoconfianga e a disposicgéo.

O lider precisa ser aceito e prestigiado pelo grupo. S6 o conseguird
na proporgdo em que tiver sido escolhido naturalmente pelo grupo, due vé

nele as caracteristicas necessarias para o exercicio de lideranca e para a
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representacdo do grupo. Como estas caracteristicas sd aparecem durante as
atividades do grupo, sugere-se que a escolha do lider seja um processo
natural ao longo dos dois primeiros meses de vida do circulo, periodo

durante o qual o coordenador orientard o grupo.

9.4. Secretario

O secretdrio também ¢é escolhido 1livremente pelos circulistas.
Incumbe-se da parte administrativa do CCQ, em estreita articulagdo com o
lider. Cabe também ao secretdrio substituir o lider em suas auséncias e

impedimentos, dai derivando a importdncia desta funcdo.

8.5. Membro

O membro do grupo é todo participante que voluntariamente ingressou
no movimento com o propdsito de participar e contribuir. Todos os elementos
do grupo, inclusive o lider e o secretdrio sdo, também, denominados membros

dos circulos ou circulistas.

10. Treinamento dos Participantes

A natureza dos CCQ exige que se devote uma especial atengdo ao
preparo das pessoas que dele vdo participar, seja em termos de dominio dos
conhecimentos sobre os circulos e seu funcionamento, seja em termos dos
aspectos comportamentais que cercam os trabalhos.

Os programas de treinamento ndo devem ser complexos e sofisticados.
Isto decorre ndo sé do fato de que o CCQ é simples e flexivel, mas também
porque é algo voltado prioritariamente para empregados da 4rea de execugdo,
muitas vezes sem condigdes de passar por programas sofisticados e de nivel
muito elevado. E claro que no caso do treinamento do coordenador a situacdo

muda bastante, até mesmo pela necessidade que ele terd de visitar outras
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organizacdes que possuam circulos, visando & troca de experiéncias e a
obtencdo de dados, informag¢des e orientagdes.

As organizacdes referem-se a necessidade de treinar as pessoas em
decorréncia de situacgdes novas na empresa, tais como novos produtos,
servigos, processos tecnoldgicos, equipamentos, etc., que exigem delas
novos conhecimentos, habilidades e atitudes. A adogdo do CCQ resulta em uma
necessidade organizacional de treinamento para todos aqueles dque estardo
envolvidos com os circulos.

As necessidades funcionais estdo vinculadas as fungdes e tarefas a
serem desempenhadas pelas pessoas. Assim, considerando-se as diferentes
fun¢gdes do coordenador, dos lideres e dos membros dos grupos, deverdo eles
receber diferentes treinamentos. Destas necessidades, resultard treinamento
funcional, ou seja, de preparacdo para desempenho de atividades. Quando
houver grupos de diferentes niveis de conhecimento e experiéncias, serd
importante, dentro de certas condi¢des, diferenciar, gquase dque a nivel

individual, os treinamentos a serem recebidos.

11. Metodologia de Trabalho

Um CCQ trabalha sobre temas de interesse da organizagdo onde atua e
dos préprios membros do grupo. Diz-se, de maneira geral, que um CCQ
funciona como um elemento auxiliar dos gerentes, dedicando-se aos assuntos
que os gerentes ndo tem oportunidade, condig¢des, tempo ou mesmo percepgao
para identificar, envolvidos que estdo em outras atividades. Assim, um CCQ
estuda problemas e apresenta solucdes e sugestdes aos gerentes, negociando
com estes a implantacdo daquelas consideradas validas e proveitosas para a
organizacdo. As diversas fases que vio desde a identificacdo dos problemas
até a apresentagdo das recomendacdes dé-se o nome de Metodologia Cléassica

de Funcionamento dos CCQ.

27



11.1. Identificagdo dos temas

E a primeira atividade de um CCQ e constitui-se em uma andlise geral
das condigdes de trabalho dos circulistas; da aplicagdo dos recursos
disponiveis (materiais, financeiros, humanos,etc.) ; dos relacionamentos
entre os diversos oérgédos, enfim, um apanhado geral de tudo aquilo gque se
refira as circunstdncias em gque as atividades s&o desenvolvidas. Tal
andlise wvisa a identificar os aspectos negativos, ou seja, que trazem
problemas, dificuldades, prejuizos ou gque impedem ou dificultam uma
realizacdo plena, eficaz e détima das responsabilidades cometidas aos érgédos
de onde provém os integrantes do CCQ. E de grande importdncia que os temas
sejam claramente definidos, o que facilitard as demais etapas. Um tema deve

especificar claramente o que val ser objeto das atividades do grupo.

11.2. Selegiao dos temas

Dispondo de um grupo de assuntos que merecam estudo, o CCQ deve
procurar selecionar alguns a serem analisados em primeiro lugar, em fungdo
de sua importéncia e beneficios decorrentes de sua solugédo.

Para tanto, o grupo poderd hierarquizar os assuntos através da
quantificacdo, identificando aqueles que mais prejudicam as atividades da
empresa ou gque mals prejuizo trazem em termos de perdas de materiais,
dinheiro, tempo, espac¢o, produtividade, etc. Permitindo habilitar os
circulistas a desenvolverem estes estudos, o programa de treinamento a ser
aplicado prevé a apresentagdo de técnicas simples com essa finalidade.

Essa fase é um trabalho que envolve todos os circulistas e a prépria
coordenacdo dos CCQ, pois é a partir da selecgdo e da posterior negociagdo
com os gerentes que se definird o programa de trabalho de cada grupo, bem
COmo Os recursos a serem necessarios para as atividades. Outrossim, é

preciso que haja um consenso e um comprometimento de todos no sentido de
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que os esforgos estardo voltados para assuntos escolhidos, de tal sorte que
ndo venha algum integrante do grupo a mostrar-se melindrado pelo fato de um
assunto por ele proposto ndo ter sido incluido na lista dos dque serdo

inicialmente encaminhados.

11.3. Negociagdo com os gerentes

Negociacdo é uma palavra importantissima em CCQ. A negociag¢do implica
em ponderagdo, renuncia, acordo e aceitacdo da solucdo que seja a mais
conveniente para as partes e ndo para apenas uma delas. Em CCQ a negociacédo
implica em uma andlise conjunta com os gerentes dos temas considerados
prioritéarios pelo CCQ, visando identificar aqueles gque porventura possam
apresentar algum tipo de obstaculo ou dificuldade ao seu estudo ou sofram
alguma restrigdo gerencial. Assim, cada tema a ser desenvolvido deve ser
discutido previamente com o gerente, considerando trés tipos de estudo de
viabilidade:

-Técnica;
—Econdmica;
-Politica.

A existéncia de fatores que desaconselham o estudo de um assunto,
provenientes do exame de quaisquer das trés viabilidades, deverd ser
informada pelo gerente ao grupo, para gue este possa substituir o tema por

outro ou deixd-lo para ocasifdo mais adequada.

11.4. Planejamento das agdes

Trata—-se da elaboracdo do plano de trabalho a ser adotado pelo grupo
para o estudo de cada tema previamente negociado. Esta etapa tera como base
os objetivos que o grupo deverd colocar como meta do estudo de cada
assunto. Assim, sempre que possivel, o grupo deverd definir um objetivo que

deseja atingir como resultado do estudo. Servird como um referencial para o
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grupo, como elemento de avaliacdo posterior e como treinamento do préprio
grupo.

E desejavel que o objetivo seja expresso em termos quantificaveis,
ndo sé6 para refletir os beneficios obtidos com o trabalho, mas também para
facilitar a avaliacdo dos resultados.

Nesta fase sdo definidos os cronogramas de trabalho, alocadas as
diversas responsabilidades a cada um dos membros do grupo, identificados os
recursos a serem providenciados, os auxilios a serem solicitados,etc. Ao
longo do desenvolvimento dos trabalhos, o planejamento deverd ser,

periodicamente revisto, ajustando-se as situag¢des gque venham a surgir.

11.5. Levantamento dos dados

E uma das fases mais importantes na resolugfo de um problema. Diz-se
que quanto mais conhecido for um problema, mais facil serd a sua solugdo e
isto é uma verdade que se confirma a cada dia. Por esta razdo, o CCQ deve
munir-se do maior numero de dados e informag¢des possiveis sobre o assunto
em estudo. Deve fazer circular estas informacdes entre os integrantes da
equipe, permitindo que todos as conhecam e as processem em busca das
solucdes mais adequadas. Ndo podemos esquecer que cada caso &€ um caso € que
cada um requererd planejamento e programagdo especificos para a sua
solucdo. Para o levantamento dos dados o CCQ utilizarad instrumentos
conhecidos pelas suas aplica¢des no campo de estatistica, trabalhos de
organizag¢do, métodos e mecanizacido, além de outros prdprios da metodologia

dos circulos e que sdo ensinados aos grupos por ocasido do treinamento.

11.6. Anilise dos dados

A fim de que se tenha uma real compreensdo do problema e dos fatores
que © cercam, cumpre examinar os dados disponiveis. A técnica do CCQ

recomenda todo o esforgo possivel na identificagdo das origens e das causas
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dos problemas, posto que a acio do CCQ baseia-se no principioc de que &
através da eliminagcdo das causas gque se solucionard um problema. Para
facilitar o trabalho de analise, a metodologia de CCQ dispde de um
instrumento especial, o diagrama do 4M ou diagrama de causa e efeito,
desenvolvido pelo professor Kaoru Ishikawa e que se propde a servir como
instrumento de registro sistematizado das diversas causas que contribuem

para a existéncia de um problema, classificando-as pelas suas origens.

11.7. Elaboragido das alternativas de solugdo

Diante dos dados, informacdes e dos resultados de suas anadlises, os
circulistas norteardo suas reunides no sentido de identificar todos os
meios disponiveis para eliminar as <causas J& identificadas. Nestas
discussdes, o lider orientard a aplicacdo de diversos exercicios de
criatividade, visando ao encontro do maior nuUmero de solugdes possiveis,
permitindo ao grupo, posteriormente, optar por aquela gque mais se mostrar
vidvel para a organizacdo. Na elaboracdo das solug¢des, o CCQ podera e
devera valer-se da experiéncia de pessoas que, mesmo estando fora do
circulo, possam contribuir para a apresentacgdo de sugestdes e participacgéo
nas discussdes a respeito do assunto. A solugdo mals adequada para um
problema é aquela que conjugue a facilidade de implantagdo aos beneficios
decorrentes da sua adocdo. Em outras palavras, a solucdo ideal é& aquela que
apresenta a melhor relacdo custo/beneficio, resultando em maior proveito

para a empresa e para os empregados.

11.8. Recomendagido aos gerentes

De uma forma geral, ao longo dos trabalhos de um CCQ, a presenga e
participagdo do gerente é importante, até mesmo como processo educacional
de aproximagdo com os subordinados e vice-versa. Mantendo-se informado e

participando dos trabalhos dos grupos, o gerente val se inteirando do seu
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andamento e fornecendo suas experiéncias de forma gradual, para ndo inibir
a criatividade do grupo nem cercear suas iniciativas. Assim, os trabalhos
concluidos sdo, na dquase totalidade dos casos, informalmente aprovados
pelos gerentes, ficando a recomendacdo apenas como um carater formal e de
registro. Essa preparagdo funciona como ensaio da apresentagdo geral do
projeto que o grupo fard para todos os gerentes e demais convidados da

empresa nas tradicionais e conhecidas apresentac¢des publicas.

11.9. Implantagdo, testes e ajustamentos

A implantagdo das recomendacgdes aprovadas é de iniciativa da empresa,
através do gerente da &rea, que é quem dispde dos recursos necessarios ou
pode solicitd-los a quem de direito. O ideal é que o prdprio grupo implante
as recomendagdes. Essa participagdo é de grande importéncia, ndo sé do
ponto de vista motivacional, mas também porque dard ao CCQ a oportunidade

de testar, na pratica, suas recomendacdes, verificando até que ponto sédo

vadlidas na realidade de trabalho.

11.10. Elaboragidoc do relatério final

Consiste no registro definitivo de todas as atividades realizadas até
a implanta¢do final do projeto. E um documento importante a ser guardado na
empresa a nivel de projeto.

Na elaboragdo do «relatdério o grupo deverd esmerar-se hna sua
apresentagdo, na insercdo de dados e informagdes, apresentagdes graficas,

etc. Com isso enriquecerd o trabalho feito, além de facilitar a compreenséo

dos leitores.

12. Instrumentos utilizados pelo CCQ

Ao passar pelas diversa fases do estudo de uma determinada situacdo

de trabalho, um CCQ vai se valendo de instrumentos de pesquisa e registro,
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tratamento e anadlise de dados, bem como de outros meios para o encontro de
alternativas mais adequadas de a¢des para a solugdo do problema objeto do
seu estudo.

O que caracteriza os instrumentos utilizados pelo CCQ & a sua
simplicidade, objetividade e possibilidade de uso por circulistas de véarios
niveis educacionais e profissionais. Sdo elementos praticos e simples, de
facil assimilacdo e que permitem uma abordagem ampla e completa sobre um
problema em estudo, conduzindo & formulagdo das sugestdes devidas.

Instrumentos cléssicos usados inicialmente na metodologia do

professor Kaoru Ishikawa:

12.1. Histograma

Ou poligono de freqiiéncia. E um grafico estatistico de colunas que
pode ser utilizado com duas finalidades:
a)registrar cronologicamente a evolugdo de um fendmeno em um
periodo de tempo;
b)registrar as freqiiéncias de varios fendmenos em um momento ou
periodo definido.
Sua construcdo é bastante facil e funciona como excelente recurso
visual para facilitar a compreensdo e andlise do problema objeto do estudo.
Vejamos, como exemplo, a evolugdo cronoldgica da produgdo de uma
determinada peca dentro de um semestre. Com esta representacgédoc grafica o
CCQ terd mais facilidade de acompanhar as oscilagdes ocorridas e os meses

em que aconteceram.
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fig. 01 - Histograma

12.2. Diagrama de Pareto

A partir do diagrama de Pareto é possivel verificar que nem sempre o
elemento que aparece com maior freqiiéncia em um problema ¢é o mais
importante. Isto decorre do fato de o seu peso ser menor do que o de outros
que sdo encontrados com menor freqiéncia, mas com maior peso no cdmputo
geral.

O grédfico serve para mostrar a hierarquia de um elemento em relagédo
aocs demais, permitindo que o grupo de CCQ se dedique prioritariamente ao
elemento mais importante.

O diagrama de Pareto é construido a partir de uma tabela mais
completa, onde as freqliéncias sdo multiplicadas pelo peso correspondente a
cada elemento. O produto desta multiplicacdo é que mostrard os elementos
mais importantes em termos de prioridade para o estudo.

Como exemplo, abaixo o diagrama de Pareto gquanto as perdas de
produtos em uma linha de fabricagdo. Pela aplicagdo da chamada "Lei de

Pareto", temos o produto "D" como prioritario.
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fig. 02 - Diagrama de Pareto

12.3. Diagrama Ishikawa seqiencial

Tem por finalidade representar graficamente a seqiiéncia de realizacgdo
de uma atividade ou os diversos passos que a compdem. Tem o nome de espinha
de peixe devido a conformacdo grafica e ¢é considerado como um dos
instrumentos mais importantes e simples dentre os disponiveis para um CCQ.
Sua construgdo pode assumir formas variadas, dependendo do grau de detalhes
que se queira imprimir ao levantamento e ao registro dos dados a respeito
de uma certa atividade. O diagrama de Ishikawa é uma forma seqliencial e
ordenada de representar-se a evolucdo de uma atividade, pois apresenta uma
a uma suas etapas principais, permitindo que se analise separadamente cada
uma delas e se identifique aquelas mais importantes para a melhoria do
processo como um todo.

Para sua construgdo, o grupo de CCQ deverd fazer um levantamento
prévio das diversas fases do trabalho a ser estudado, colocar essas fases
em ordem seqiiencial e, a partir dai, registrd-las no grafico apropriado,
cuja extrema direita, a "cabega do peixe", representa o trabalho concluido.

A estrutura do grafico tem a seguinte disposicgdo:
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fig. 03 - Diagrama Ishikawa seqliencial

12.4. Diagrama de causa e efeito (diagrama dos 4M)

Como o préprio nome indica é um diagrama de registro das diversas
causas de um problema, a partir de uma anadlise e classificacdo das
provavels origens destas causas. Apds a andlise de cada uma delas, o grupo

de CCQ classifica-as em 4 tipos, a saber:

-Maquinas - Decorrentes de problemas em maguinas, equipamentos.
-Materiais - Resultantes de problemas de materiais, matérias-
primas.

-Métodos ~ Decorrentes da metodologia de execugdo das atividades.
-M3o-de-obra ~ Resultantes das ac¢des, comportamentos e competéncia

dos empregados.

Terminada a classificacdo, as causas sdo registradas no diagrama no
espaco reservado ao tipo de causa. Na extremidade direita do grafico, é
registrado o problema ou o "efeito" daquelas causas.

E importante frisar que a classificacdo depende da &ética do grupo e

por isso é extremamente importante gque haja uma andlise rigorosa e um
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consenso final entre os integrantes do CCQ, pols é muito comum surgirem
divergéncias quanto & classificacido das causas.

O diagrama dos 4M tem o formato apresentado a sequir.

métodos fmag
obra
maquinas materiais
fig. 04 - Diagrama de causa e efeito - 4M

13. A Criatividade e os CCQ

A criatividade é o principal instrumento de trabalho do CCQ. Ela esta
presente em todas as fases da metodologia de trabalho, principalmente na
fase criativa ou de elaboracdo de alternativas de solucdes para o tema em
estudo.

Para escolher, selecionar e negociar bem os temas a serem estudados,
© grupo tem que ser criativo e demonstrar habilidade de percepgdo ao
identificar em cada assunto as oportunidades de realizac8o que ele possa
oferecer.

As maiores oportunidades do uso da percepcdo e da capacidade
inovadora estdo, entretanto, na fase de formulacdo das sugestdes. E nesta
fase que o grupo coloca o maximo de sua capacidade criativa em
funcionamento. E ai que os grandes desafios s&o aceitos e a imaginacdo dos
circulistas ganha asas e voa bem alto, tentando ter a chamada "vis3o de

helicéptero"” a respeito do assunto estudado.
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£ verdade que na fase inicial o grupe ndo se vale muito da
criatividade. Os problemas sdo tantos, tdo claros e evidentes dque as
solugdes tornam-se facilmente visiveis, ndo exigindo do grupo grande
esforgo mental para encontra-las ou formuld-las. Na fase inicial do CCQ o
grupo tende a ser relativamente "indisciplinado"™ e a passar por cima das
técnicas recomendadas.

Somente com o tempo, & proporgdo que os temas forem se esgotando e
com eles as oportunidades de formulacdo facil de idéias, é gque os grupos
vdo em busca das técnicas que possam auxilii-los.

O ponto bésico sobre o qual se fundamenta grande parte dos estudos
sobre a criatividade é a inovacdo. Assim, o resultado final da criatividade
€ um novo processo de fazer as coisas, um novo produto final, uma nova
forma de organizar-se elementos, etc. A inovacdo é o fruto da criatividade,

€ o seu resultado final, gque pode ser aplicado com extrema eficiéncia ao

CCQ.

14. Necessidade de Reconhecimento e Motivagido

Todas as pessoas tem a natural necessidade de serem reconhecidas,
prestigiadas e aceitas pelo dque fazem e pelos resultados gque conseguem
atingir. Esta alimentagdo positiva funciona como elemento motivador e
estimulador de novos esforgos e como aperfeigoamento daqueles ja
desenvolvidos e, © que é mais importante, atua como elemento de confirmacgio
do sentimento possuido pelas pessoas de que elas sdo Uteis, necessarias e
capazes de realizacgdes.

Com referéncia aos CCQ, existem algumas atividades que devem ser
desenvolvidas, visando a motivar os circulistas a prosseguir no seu
trabalho, bem como sensibilizar outros empregados a que formem novos grupos
de CCQ. S3do formas de reconhecimento do valor dos empregados e da

importédncia das suas contribuigdes, bem como constituem um estimulo a que
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continuem crescendo como individuos, como integrantes de grupos e como
profissionais, além de concorrer para a busca da gqualidade total de sua
empresa.

A énfase a ser dada a esses esquemas deve ser de cunho
preferencialmente psicoldgico, visando satisfazer a principal necessidade
dos empregados, que é a de participarem e serem aceitos e reconhecidos como
pessoas capazes de fazer muito mais do que meramente cumprir ordens. Assim,
as empresas precisam manter programas através dos quais os empregados
tenham suas necessidades satisfeitas para com motivacgdo atuem sobre os

objetivos do CCQ. S&o estes os programas motivacionais:

-Apresentacgdes publicas- Consistem de reunides publicas, destinadas
a divulgagdo dos trabalhos concluidos pelos grupos, bem como

difusdo do movimento para os empregados.

—Concursos internos- Funcionam como excelente estimulo para os
circulistas buscarem o seu aperfeigoamento e o dos grupos a que
pertencem. Os concursos devem servir como forma de aproximagdo

sadia e de aplicacdo de esforgos em torno de um objetivo comum.

~Intercambio e visitas técnicas- Tais visitas buscam o
aprimoramento profissional dos <circulistas e constituem o6tima
oportunidade para gque tomem conhecimento de novas tecnologias,

produtos, etc.

-Informativos periddicos- Tais informativos exercem um papel

motivacional para os circulistas e de incentivo e convite para os

empregados gue ainda n&o pertencem aos grupos.
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-Premiagdes— Dentre as premiacgdes que mais motivam os empregados
estdo as de natureza ndo material. O puUblico reconhecimento de uma

equipe pela busca da qualidade é uma excelente forma de premiacédo.

-Reunides de congragamento- Estas reunides funcionam como fator de
fortalecimento dos grupos e incentivo a formagdo de outros novos,
na proporgdo que enfatizam a dimensdo humana dos CCQ (geralmente

realizadas uma vez por ano).

15. O0s CCQ e outros Programas Participativos

Empresas que possuem outros programas de natureza participativa e
motivacional indagam se os CCQ tenderiam a conflitar com eles ou mesmo
elimind-los. Havendo semelhangca de objetivos, os CCQ servirdo para
complementd-los, fazendo com gue seus resultados sejam mais expressivos.

O movimento de CCQ pode conviver com o de geréncia por objetivos
(GPO), emprestando-lhe excelentes contribuig¢des. Assim, por exemplo, o
elenco de objetivos estabelecidos para toda a empresa ou para uma
determinada &rea pode ter a sua realizagdo grandemente facilitada através
dos circulos. Para tanto, basta que os temas a serem trabalhados estejam
vinculados aos objetivos do programa de GPO.

Muitas pessoas argumentam gue os programas de sugestdes tendem a
conflitar com os CCQ por buscarem objetivos semelhantes. Outras acham que
os circulos absorverdo aqueles programas devido ao seu maior dinamismo,
maiores oportunidades de realizacgldes pessoais e profissionais, além de
proporcionarem maior integracdo entre os empregados e entre estes e a
empresa.

As empresas devem envidar esforgos para a condugdo dos dois esquemas

simultaneamente. Muitos empregados n&o estardo dispostos a participar dos
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circulos por ndo gostarem de atividades grupais, preferindo apresentar suas

contribui¢des individualmente.

16. Barreiras ao Movimento de CCQ

Como qualgquer movimento gque interfere nas formas tradicionais de
organizacdo do trabalho, os circulos enfrentam dificuldades para sua
implantagdo, funcionamento e manutencdo. Estas barreiras sdo nitidamente
comportamentais e se originam da nossa cultura e da nossa tradigdo de
individualismo, competig¢do e de rigorismo nas relagdes hierdrquicas.
Circulos sdo grupos e ndo sabemos trabalhar em equipe. Circulos s&o grupos
de apoio e ajuda aos gerentes, mas sdo vistos como competidores dos
gerentes.

As barreiras decorrem, em primeiro lugar, da falta de experiéncia de
muitas organiza¢des na implantacdo e na condugdo dos circulos, de caréncia
de literatura nacional sobre o assunto e do isolamento de algumas empresas,
que se recusam a divulgar suas experiéncias.

Em segundo lugar, existem as dificuldades dque ocorrem dentro das
empresas. Os circulos representam uma inovagdo, uma mudanca muito grande
nos relacionamentos e nas formas de trabalho atualmente em vigor, o due
gera um certo receio e inseguranga nas pessoas. Dal algumas reacdes
negativas de gerentes e superiores.

As dificuldades de natureza externa as empresas estdo sendo vencidas
na proporgdo em gue as associagdes de CCQ estdo oferecendo apoio para
implantagdo e manutencdo dos circulos; alguns livros de autores brasileiros
j& foram editados e algumas empresas de porte se dispdem a divulgar suas
exXperiéncias e a conceder estdgios técnicos a profissionais de outras

empresas que receberam a incumbéncia de coordenar circulos.
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17. Conclusido

A nossa contribuicdo para o engrandecimento de nossa empresa € nosso
pais serd indiscutivelmente o nosso melhor legado para o futuro. A empresa
crescerd, gerard novos empregos, um pais mais forte e competitivo.

Quando as normas reguladoras do comércio internacional aumentam cada
vez mais a distédncia entre os paises desenvolvidos e os demais, a unica
saida para aqueles cuja economia é baseada em matérias-primas é investir no
ser humano, riqueza fundamental que pode promover o progresso da nagdo.
Para tanto é necessario o atendimento das necessidades basicas do ser
humano, seguindo-se sua adaptagdo e preparo para o trabalho coletivo dentro
das finalidades de cada comunidade; o pails, a sociedade, a familia, a
empresa , enfim, a organizacgédo.

Qualquer problema em uma organizacdo ndo é apenas de responsabilidade
de um 6rgdo ou pessoa, mas sim e sempre de cada elemento envolvido direta
ou indiretamente com suas atividades. O éxito depende do comprometimento
geral, sendo a qualidade do desempenho da organizagdo resultado da
participacdo efetiva de todos os seus membros.

A participagdo desenvolve em cada pessoa um instrumento de
responsabilidade pelo resultado do todo que & muito maior do gue o obtido
por imposigdes, intimidag¢des ou recompensas materiais.

O CCQ wutiliza a participacdo dos membros do grupo para analisar e
procurar solug¢des destinadas a melhoria do dia-a-dia do agrupamento. Esta
melhoria implica em certa convivéncia e identificacdo relacionada com as
atividades do grupo que pode sofrer algum aperfeigoamento pelo esforgo
coletivo.

A filosofia que norteia as atividades dos circulos é muito mais um

estado de espirito com vistas ao desenvolvimento das pessoas, do que
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meramente um programa voltado a modificar métodos industriais ou sistemas
organizacionais das empresas.

O posicionamento da filosofia dos CCQ é o de poder proporcionar a
oportunidade das pessoas participarem nos processos de mudanga, como Os
provocados pela evolugdo tecnoldgica, e tornd-la mais amena, através de
recursos, como o consenso interpessoal, confianga nos resultados do
trabalho e dedicacdo as atividades que nos cercam.

Podemos dizer gque o CCQ ¢é uma filosofia de administracdo
participativa, que envolve a aceitacdo de responsabilidades mituas entre
empresa e empregado e gue além de contribuir para o lucro e o crescimento
da empresa, através do aumento da produtividade e qualidade, visa melhorar

a qualidade da vida no trabalho e o continuo desenvolvimento do ser humano.
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