
CíRCULOS DE CONTROLE OEOUAlIOAOE - CCO

O QUE SÃO?

CONCEITOS;

GUIMARÃES 1933 • CCO é uma técnica motivacíona! adotada por grupos e pessoas que se formam
vOlunté.riamente, pare identificar, analisar e propor soluções de problemas da organização a. que pertencem,
Os grupos S80 compostos, normalmente por 8 fi 10 pessoas e se reúnem uma vez por semana. Cada grupo
escolhe o seu próprio coordenador. Os panicipantes dos grupos cevem, obrigatóriamente,. pertencer ao
mesmo nÍi'el hierárquico, isto é, aos grupos não podem fazer parte os chefes, supervisores, etc. no entanto
qualquer elemento de nível hierarquicamente superior aos componetes do grupo pode participar das reuniões
para assessorá-Ias tecnicamente, desde que solicitado pelo grupo." {p.2}.

SAlERNO 1g85 'Círculos de controle de qualidade são pequenos grupos de funcionários votuméiios. que
se reúnem periodicamente para analisar e propor idéias no qui: tange a melhorias e modíncaçêes. .

Esses grupos são normalmente constituídos de 6 a 10 funcionários, íorrnando uma equipe de traoalho
ou urfl time. .

O time recebe orientações quanto ao desenvolvimento operacional do sistema e à utilização de
recursos rnetodológicos para análise de problemas e situações.

A motivação básica do CCO éa participação ...» (p.181)

lEITE,1981 'Tatsuo Sugimoto define como eco: '0 eco é um Grupo de poucas pessoas que
voluntariamente executam atividades de controle de qualidade no âmbito de suas oficinas (local de trabalho).
Este pequeno grupo de pessoas trabalha continuamente como parte do Controle de Ouafidade no âmbito .
empresarial (TQC) ou para o desenvolvimento pessoal e o desenvolvimento mútuo, comrotendo e .
melhorando o desempenho da oficina e utüisando técnicas de CO e a participação de cada membro". lp.26)

"Em um CCO, o número de pessoas varia de acordo coro as disponibilidades, mas fica entre 5 fi 7
pessoas e no máximo 10. Há absoluta necessidade de que os participantes do eco se inscrevam
voluntariamente e a reuníêo dos mesmos poderá ser no local de trabalho:" (p.26j

FREYSSENET E HIRATA,1985 "Estes 'pequenos grupos"- formados em média por 5 a 10 assalariados
...que, segunda fi direção reúnem-se 'voluntariamente" - ganharam várias formas e denominações: 'círculos de
conírole de qUtl.!idij(je' (eCQ), movimento defeito zero tIO), eutoqestêo [Jíshu Kanri - JKj etc., mas fi sua
natureza primeira e comum 8. todos consiste no tato de que são grupos de operários formados nos locais de
trabalho perelelemente à organização e a hierarquia tormsis, parti discutir, propor idéias e sugestões,
sptesentarprublernas para serem resolvidos, a partir de suas experiências de produção e no processo de
trabalho." (p.5j .

YUKI,1988 'Um CCo é em geral definido como um pequeno grupo de voluntários tormado por funcionários
pertencentes a mesma área de trabalho, treinados da mesma maneira, com compreensão da mesma 1ilosofia
e dos mesmos objetivos, e que tentem melhorar o desempenho, reduzir custos, aumentar a eficiência etc.,
especialmente no que se refere a Qualidade dos seus produtos ou do seu trabalho. "(p.27j

'Círculos de Qualidade são pequenos grupos que põem em execução, por livre e expontênia
vontade, as stividaces controtadores de qualidade no seu ambiente de trabalho." IJUSE, apud YUKI,
19S8,p.28j .



A partir dos conceitos anteriores podemos deiinir CCO como uma técnica de participação) que
consiste em: grupos de trabalhadores de um mesmo setor (5 8. 10 pessoas eprexnnaoamentel que se reunem
periódica e "voiuntáriemente", na busca de soluções para os problemas de produção .

Os programas de CCO são. como coloca Salerno {1985j, estruturas paralelas às estruturas formais
das organizações) que não se alteram com a introdução destes programas, as relações cotidianas de trabalho
e o processo produtivo também não se alteram. .

OS.IETIVOS

+tetboria da Ouaíidede
-Produüvidade
-Redução dos custos

Ao lado destes objetivos principais é importante salientar que os CCO tem sido introduzidos visando fi
motivsçêo dos funcionários para o trabalho e o desenvolvimento de 11m clima de harmonia e coopersçêo na
empresa através da participaçÊto e idenüüceçêo dos empregados com os problemas da mesma

Toledo (1 SB7I coloca que quando implantados inicialmente no Japão os eco tinham Objetivos que
revelavam •...urna preocupação com o aperfeiçoamento da mão-de-obra e ainda odesenvolvimento de uma
mentalidade voltada para 8. obtenção da quô.!idade:[p.1201

Silva (1990) também destaca OUALlDADE como objetivo central do eco, envolvendo uma série de
aspectos: ambiente, relacionamento humano, comunicações, métodos, .terrementas segurança, produto,
organização industrial, qualidade de vida, fligiene, etc. Divide aind'1 os objetivos em: .
-obietivos para o pessoal- auto-reaüzação, novas oportunidades de progresso, participação na vida. industrial
e reconhecimento.
-obieüvos para a empresa- produtividade, qualidade, redução dos custos e relações industriais.
-obieüvos de interesse da sociedade- defesa do consumidor, qualidade para exportação e prestígio da
indústria.

BASE TEóRICA DOS CCO

Os CCO, segundo Toledo (1987} apoiam-se em princípios teóricos desenvolvidos pela Escola de
Relações Hamanas e pela Teoria Comportarnental da Administração, entre os quais se destacam: a
Hierarquia de Necessidades de 1'1aslow, os fatores Higiênicos e Motivacionaís de Hezberç e fi Teoria X e Y
de HcGregor, Também existe uma associação entre os círculos e a Teoria' Z de Ouchi.
Hierarquia de Necessidades .

t-íaslow desenvolveu uma teoria a respeito das nescessidades que motivam o comportamento
humano, estabelecendo uma hierarquia onde cada necessidade surge somente após a satisfação da enterior.
Nesta hierarquia estão estebelecides cinco tipos de necessidades: ..
1. tJ. fisiológicas- ligadas diretamente a sobrevivência da pessoa: fome, sede, frio, sono, etc. Podem ser
satisfeitas através do salário.
2. N. de segurança- que levam as pessoas a buscarem proteção para si e seus familiares: desejo de
estabilidade, fuga ao perigo, ete. Podem ser satisfeitas através da estabilidade no emprego, planos de
seguros e pensão, ele. .
3.N. sociais- tem relação com o desejo das pessoas de serem aceitas e se relacionarem com os outros. "-
sua seíistação está relacionada com a possibilidade dos individuos de integrarem nos grupos a que
pertencem.
4. N. de estima- ligadas ao desejo que o indi',íduo tem de ser aceito e valorizado pelos outros. Podem ser
satisfeitas na rnedida que o indivíduo tem possibilidade de ver suas capacidades reconhecidas.
5. N. de auto-realização- diz respeito às necessidades das pessoas de desenvolverem seu potencial com
criaíividade.

Os eco possibilitariam Que os participantes sansüzessem não .só as necessidades primárias
fisiológicas e de segurança), mas também as necessicades secuncártasjsocteís, estima e auto-resüzação].



Fatores Higiênicos e Hotivecionais.
Hezberg propõe a existência de dois tipos de fatore ligados a motivação no trabalho:

1. Fatores Higiênicos: sem os quais o indivíduo não pode ser ssusteuo no trabalho, dizem respeito a: salário,
condições de trabalho, segurança, política edrninistratíva.etc ..
2. Fatores Hotivecioneis- que levam a satisfação no trabalho, tais como: o reconhecimento, o desenvolvimento
pessoal e a responsabilidade decorrentes da própria função ou tarefa executada ..

O autor propõe o "enriquecimento de cargos', ou seja, a ampliação das reponsabilidades e
c!ribuiçõesdo trabalhador, como forma de motivá-to para o trabalho. O eco poderia ser considerado uma
forma de enriquecer o cargo do trabalhador, através da tremerêncía para ele de responsabilidades pelo
controle de qualidade da sua produção.
TeoriaXeY .

A preocupeção central de ~1cGregor diz respeito ao exercício da eutondade na administração. Para o
autor existem dois estilos básicos de administração: a teoria X, que supõe que o irrdivíduo só é motivado para
o trabalho sob controle coercitivo; e a teoria Y que entatiza fi persuasão e administração perücipstiva; esta
última seria o estilo de administração mais adequado. Neste sentido o CCO estaria situado dentro de urna
estratégia de administração perticipativa, e portanto dentro do estilo Y.
Teoria Z

t, proposta de Ouchi envolve essencialmente a busca de consenso e fi neçaçâo do conflito dentro
das orçenlzações, tal como 8.S teorias anteriores; preve, ainda, o desenvolvimento de •...de uma nove cultura
empresarial fundada na aceitação de um corpo comum de valores e crenças, ou seis, na concordância sobre
a filosofia e os valores da organização."(Toledo, 1987, p.130) Este tipo de filosofia empresarial está presente
dentro das propostas deCCQ, que supõem uma identidade de interesses entre todos os participantes da
organização.

Ao incorporar pressupostos das teorias acima "...0 eco traz como principal inovação, o fato de ser
uma proposta prática Que tenta combinar aspectos de Relações Humanas com aspectos práticos do trabalho,
particularmente com técnices de conírote de Qualidade, oferecendo desta maneira, uma possibilidade
concreta de atuação de grupos de discussão de problemas da produção no próprio ambiente de trabalho.
Além disso, embora o eco não se constitua nenhuma novidade em termos de seus propósitos e de sua base
teórica, ele apresenta, ao contrário de esquemas semelhantes, uma sistemática bastante definida e prática
para sua implanlação."IToledo, 1987, p.133)

DESENVOLVIi·1ENTO N.!,S H1PRESAS

IMPLANTAC.~O

o funcionamento -adequado dos eco está diretamente relacionado com a sua implantação Que
começa com o convencimento e conhecimento da técnica pelos dirigentes é depois por toda ti empresa. leite
(1931) coloca alguns prmcipios básicos deíinidos pela JUSEI União Japonesa de Cientistas e Engenr!eiros)
que devem esterpresentes na implantação dos círculos. ....
-consciêncis: dos problemas, da importância da ação voluntária, da necessidade de qualidade e de melhorar.
-Educsçàc e treinamento.' .
-lnteresse dos supervlsores
-Ocndução eficaz dos eCQ: acreditar; compreender 8. essência e os objetiT'os,fazer reuniões eficazes,
promover eiividacles, etc ..
-Evítar o desinteresse e manter a motivação.
-Reconhecer o mérito.

Silve !1990) coloca alguns critérios importantes 8. serem observacos na implantação dos ecQ:
-Oonhecirnentc às. técnica.
-Perticipeçêo voluntária do ernpreçado. .
-Os CCO S80 etividade intormais que não cabem no úrganograma da empresa. Cada grupo se subordina ao
líder devendo-se e..•.it8J que este seis o chefe da seção.
-Ouando em funcionamento a enàlise das sugestões deve ser feita rápidemente para evitar deseslimulo.



-Alerta parti as sugestões criativas, não permitindo que sejam "roubadas'.
-Criar mecanismos para arquivar a história e o desenvolvimento de cada grupo, possibilitando comparações e
premíeções . .
-Conscrentízação do funcionário de que sua produção [quanidade e qualidade) dependem dele mesmo e não
da supervisão.

Guimarães (1983) faz algumas sugestões para implantação dos círculos:
10 Preparar a cúpula da empresa para aceitação do CCO.
Zo Preparar as cheüas e supervísores através de treinamento de técnicas de conscienüzação,
30 Divulgação da idéia entre o pessoal de linha O treinamento básico deve incluir: relações
tlumanas,criati't'icladt e metodologiado CCO.
40 Implementação em uma ou duas unidades da organização, curas chefias voluntáriemente se ofereçam para
isso.
50 Estender lentamente às outras unidades da empresa.
60 Deve-se levar em conta a relação com o sindicato, alguns especialistas defendem a conscienüzeçêc deste
para evitar conflitos, outros pensam Que esteprocernmento gera desconfiança. Guimarães [1983} sugere que
cada empresa escolha a melhor forma, embora retira que os sindicatos no Brasil tem de uma forma geral
combatido os CCO.

FUNCIONAI'1ENTO

Os programas de eco tem uma estrutura independente da estrutura formal da organização, e
geralmente são compostos pelas seguintes funções:
-comíssêo Coordenadora- composta pelos gerentes das áreas envelvides e pelo coordenador geral, cuias
funções são: di\luL~8.r a filosofia e a forma de funcioflamento,promover fi expansão dos círculos e o
treinamento dos integrantes, manter registro das atividades e resultados,fomecer orientações quanto ao
funcionamento,ti;,:ar esquemas de premiações e programas moüvecionels, promover o acompenhemeníoe 8.

avaliação permanente do movimento e de seus resultados. informar os resultados à direção da empresa.
-cooroenedorpessce chave na implantação e funcionamento adequado do sistema, coordeneas aüvidades
acima.
-Iider; cada círculo elege o seu.é quem toma a frente as atividades do grupo, deste o registro formal do
mesmo até oestlmulo e a integração dos integrantes. Cabe fi ele coordenar 8.S reuniões, providenciaras
condições necessárias para o borri andamento do trabalho e fazer os encaminhamentos das sugestões aos
orçêos competentes, deve também manter contato com os outros líderes.
-Secretério: também eleito pelos participentes, sendo encerreçadc da parte 8.dministrativa juntamente com o
líder podendo substi\uHo na sua ausência. Cabe a ele o registro dos trabalho:), a convoceção ·e o relato das
reuniões.bem como o arquivo dos reçístros feitos.
-Hembro: todos os integrantes dos círculos são chamados de membros ou circulistas. Suas atribuições são:
participar fia identríicação ~ seleção, e desenvolvimento dos ternas, buscar aperfeiçoamento da parücipaçâo,
participar da implantaçâo das soluções e divulgação dos resultados ..

As eüvidades.dos círculos passam, segundo Silva (19301, por três fases:
10 fase - Escolha do nome do grupo, iíder e secretário.. .

- Registrado grupo,
-tmormeções gerais: freqüência, reuniões, obieuvos, etc.
- Promove o entrosemento e fi. desconíração do grupo.



20 Iase-Escolhs e desenvolvimento de projetos simples.
30 fase - Escolhae análise de projetos mais complexos,. _

-lntercêmbios com outros CCO e visitas.
- Participação dós membros que se destacaram em congressos e simpósios.
- Apresentação dos trabalhos e aperfeiçoamento cullural.
Existem três tipos de situações, relativ~s a sue área de trabalho, nas quais os círculos podem atuar:

- problemas - que afetam a qualidade dos produtos ou serviços ou a própria qualidade total da organização;
- condições - que se referem ao conforto, segurança, higiene e conciçôes de trabalho;
- desvios - tudo que é identiiicado como estando tora dos pedrões, das normas e procedimentos vigentes na
empresa.

Os membros dos círculos devem ser treinados a operer de acordo com a metodologia de Ishikawa:
10) Identilicação do terna: a partir das sugestões das pessoas envotvides no trabalho, utilizando técnicas
como o Brainstorming (tempestade de idéias).
20J.Escolha do tema eser estudado.
30) Deiinição dos objetivos e planejamento das açoes: definir quem, quanto, onde, como, quando, e
nece ssário para alcançar o objetivo.
40) Levaníamento de dados.
50) Análise dos dados e ídenüüção das causas.
60) Levantsmento das alternativas e elaboração da solução.
70) Recomenteçêo e eprovecão: escolhida a eltemetive elabora-se um relatório, apresentando o problema e
justiiicando a escolha, que é encaminhado aos órgãos competentes para apro: .•..ação.
30} Implantação, teste, avaliação e correções: aprovado o projeto o gr1lpo deve acompanhar sua
implentaçâo.evaliando e empreendo as correções que se fizerem necessárias.
90) Relatório final: inclui todas as etapas do trabalho e análise dos custos e benefícios resultantes.

Como se pode observar pela metodologia acima ", os trabalhos dos círculos tem um caráter
indiceüvo para julgamento superior. O círculo não tem poder formal de implantar suas próprias sugestões."
(Salerno, 1985,p.l 8Z}

A metodologia dos CCO pressupõe fi utilização, além do Brainstorming, de técnicfisestatísticas de
controle de qualidade, que o operário deve aprender a manejar. As técnicas mais utilizadas são:

. - Histoçrama - diagrama de barras Que mostra a freqüência de ocorrências:
- Estraüücaçêo - decomposição de um problema em partes e açrupemento dos dados de diversas maneiras
para a análise; ..
- Gráfico de Controle - consiste na definição dos limites superior e inferior dentro dos quais deve se situar a
variável Que está sendo controlada;
- Análise de Pareto - diagrama de barras Que ordena as ocorrências de maior a menor.ceníorme 8 prioridade
para fi empresa;
- Diagrama de causa e efeito ou lshikawa seqüencial ou "Espinha de Peixe"- diagrama de processo, que
expressa a série de causas de um efeito (prüblema).
- Diaqrema de Correlação - gráfico cartesiano que representa a relação entre duas variáveis;
-Usta de Verificações - plenitna para coleta de dados.

O funcionamento adequado dos círculos envolve. segundo Leite (1931 J cinco pontos básicos:
a) boa comunicação entre os lnteqrantes.pera se entenderem claramente, .
bJ divisâodes funções entre todos os membros, peratorner cada um indispensável;. '..



c} participação etiva de todos.
djaprenàizaào constante de cada um e de todos nos assuntes referentes a CQ;
el personalidade do líder do grupo.

eco NO ~fAPÀO E NO BR~,SIL

SURGIMENTO NO H,P~,O

A partir da 20 Guerra Mundial as indústrias japonesas começaram a se preocupar com controle de
qualidade, como forma de superar a crise econômica e a talta de crecibilidade dos seus produtos e serviços
no mercado intemscionel. Esta preocupação foi proiundemente marcada pelos conhecimentos inírcduzidosno
Japão pelos norte-americanos \'V.E. Deming e J. M. Juran na década de 50 e se transformaram num movimento
nacional pela qualidade.

Os CCO surgem no Japão a partir da JUSE (União Japonesa de Cientistas e Engenheiros) em
especial do engenheiro Kaoru Ishikaw8 [consioerado o pai dos CCO}, que passou a difllndir a idéia no país.

Toledo {19371 coloca que a proposta dos círculos não envolvia a analise das relações sociais e
econômicas mais amplas do pais no momento.

"Ao que tudo indica, a implantação da. proposta. no Japão teria resultado de um esforço com forte
componente doutrinário, recorrendo-se a todos os meios possíveis de comunicaçêp e treinamento em massa,
com 8. finalicace de preparar a mão-de-obra para uma nova estratégia de gerência do trabalho anível
nacional."[Toledo.1987, p. 123}

Formalmente o surgimento dos círculos ocorre em abril de 1962 com o lançamento do primeiro número
da.reviste .GEf'1BA-TO-QC-Controlede Qualidade para os Mestres, onde é estimulada a formação dos CCO,
logo a JUSE passa 8. registrar todos os CCO. A primeira. empresa a reçístrer um CCO foi uma subsidiária da
Japan Telephon &Telegraph Corporation em maio de1962. Leite {1981l e Yuki 1198B} registram a partir daí,
embora OS números de ambos não coincidam, o crescimento fantástico dos círculos no Japão, apoiado por
publicidade e conferências nacionais e regionais: A expansão do movimento também ocorre em outros psíses,

. em especial: Coréia do Sul, Taílândie, Brasil e Estados Unidos.

It1PLANT.II,Ç,!,Q NO BRASIL

As primeiras empresas a introduzir os eco no Brasil foram: a Vülksw8.1~em do Brasil em 1971, fi

Johnson & Johnson em 1972. e a Empresa Brasileira de Aeronáutica - Et'1BRAER- em 1974. A partir daí os
círculos foram bastante difundidos no P8,ÍS, sendo implantados em outras empresas. Em 1974 foi criada a
Associação Vale.paraibana de Controle de Qualidade, que passou a cóntribuir com a dnusâo dos CCQ.

O Brasil foi o primeiro país do Ocidente a implantar programas de eco, sendo considerado pela
JUSE o quarto pais em nível de desenvolvimento destes, programas, Em 1968 Yuki refere a existência de
aproximadamente 500 empresas que implsnterem os círculos e 8 associações envolvidas nesta atividade.

Freyssenet e Hirata !1985} escrevem duas formas contrsstentes de utilização dos CCO no Brasil.
Atrevés da tentativa de reproduçào das condições existentes no Japão: g5.rantia de emprego aos
paríicipentes dos circules e aproximação entre chefias e empregados, ulilizando salas e/ou uniformes comuns,
como íorms de compensar os desníveis salariais entre chefias e empregados existentes no país. Outra forma é

"i "



a modiücação da condições de existência e reprodução dos eco, corno por exemplo strsvés da premiação
em valores consideráveis, quando no Japão os prêmios para a~ melhores soluções são sempre simbólicos.

Existem uma série de dificuldades, apontadas pelos autores referidos, para a implantação dos
programas de CCO no Brasil: .
-baixo ní''I'el técnico dos trabalhadores brasileiros, que dificulta Buliliza.ção de técnicas estatísticas de CO;
-qrences cuençes nos níveis de remuneração;
-precárias condições de trab~lho;
-eutontensmo tradicionalmente exercido nas empresas brasileiras, que dificulta ao funcionário colocar-se na
mesma posição do chete.
-implantação isolada dos círculos sem modificações no sistema produtivo.
-opcsiçêo dos sindicatos.

Apesar destas dificuldades pode-se observar, corno já foi colocado, a forte penetração dos eco no
Brasil. Cordioli (1986) destaca o otimismo dos empresários brasileiros em relação a esta técnicas, que traz
retornos econômicos inegáveis, sem a necessidade de intensificação do capital. "0 retorno dos recursos
aplicados nos eco é bem alto, e a média deste retorno para cada unidade aplicada está entre 4 a 6."(Leiie,
·1981, p.28)

. No entanto, Toledo (198?)apresenta dados de empresas visitadas de 1982 8. 1~84 onde há (I número
de trabalhadores envolvidos nos programas de CCO é pequeno. Sendo que o autor considera que. ti

consolidação de um programa só ocorre em empresas onde há efetiva mudança nas relações de trabalho.

COMPAP},NDO DUAS REALIDADES

Quando é analisada a implantação dos CC-o no Brasil são sempre feitas comparações com a
realidade japonesa, e os diversos autores extraem semelhanças e pnnclpalmente diferenças.

O surqimento desta técnica no Japão se deu num momento de crise econômica} após guerra, que
seria comparável com a crise econômica brasileira, pós 'milagre' econêmico.na década de 70, e até hoje.

Os diversos autores enretizern as grandes diterençss cuttursis entre o Brasil e o Japão. Segundo
Cordioli (1986) os valores japoneses incluem o culío a disciplina, forte identificação coma empresa e coesão
grupal, sendo que numa escala de prioridade os trabalhadores deste país colocariam em primeiro lugar a
Nação, depois a família e por último o indivíduo. "No Brasil uma pesquisa realizada na C081PA com 15üOü
tuncionários mostrou o contrário. Em primeiro aparece o individuo, depois a iamília e por último a
Nação."{p.29}

No que Se refere as relações de treasttu: os japoneses tem urna maior proximidade -entre o
funcionário e ti chefia (que sobe na própria empresel.enquanto que nas empresas brasileiras a tradição
autoritária gera atastemento entre os diferentes níveis hierérqcícos .

O emprega nas grandes empresas japonesas é vitelicio, com promoção por tempo de serviço.
enquanto que aqui a rotatii'idade da mão de obra é alta. .

. No que se refere a remsneraçêo»: japoneses tem um salário individualizado por tempo de serviço,
não ocorrendo grandes desníveis salariais, no Brasil os desníveis são grandes e salário varia conforme a
tunçêo exercíca.

J.. tormsçêo e o niret técnico dos trabalhadores japoneses é bastante alta, todos tem pela menos o
equivaleaíe ao 20 grau completo, Já no Br6.~iI, conforme já foi colocado, os trabalhadores tem baixa
escolaridade e nível técnico, o que dificulta a ulilizaç&o das técnicas de CO.



8 modificação da condições de existência e reprodução dos CCO, como por exemplo etrsvés da premtação
em valores ccnsiueráveís, quando no Japão os prêmios para as melhores soluções são sempre simbólicos.

Existem uma série de dificuldades, apontadas pelos autores referidos, para 8 implantação dos
programas de eco no Brasil:
-baíxo nivel técnico dos trabalhadores brasileiros, que dificulta a utilização de técnicas estatísticas de CO;
-çrances oítençes nos níveis de remuneração;
-precárias condições de trabalho;
-autontarísmo tradicionalmente exercido nas empresas brasueuas, que difiCulta ao funcionário colocar-se na
mesma posição do chefe.
-implantaçào isolada dos círculos sem modificações no sistema produtivo.
-opcsíçâo dos sindicatos.

Apesar cestas dificuldades pode-se observer, como já foi colocado, a forte penetração dos CCO no
Brasil. Cordioli (1986) destaca o otimismo dos empresários brasileiros em relação a esta técnicas, que traz
retornos econômicos inegáveis, sem a necessidade de intensificação do capital. '0 retorno dos recursos
aplicados nos eco é bem alto, e a média deste retorno para cada unidade aplicada está entre 4 a 6."{Leite,
1981, p.28)

No entanto, Toledo (1987) apresenta dados de empresas visitadas de 1982 8.1984 onde há o número
de trabalhadores envolvidos nos programas de eco é pequeno. Sendo que o auto: considera que a
consolidação de um proçrama só ocorre em empresas onde há eteüva mudança nas relações de trabalho.

COMPAR.t,NDO [)UAS REALIDADES

Ouando é analisada a implantação dos eco no Brasil são sempre feitas comparações com a
realidade· japonesa, e os diversos autores exíraem semelhanças e pnncipalmente diferenças.

O surqimento desta técnica no Japão se deu num momento de crise econômica, após guerra, que
seria comparávet com a crise econômica brasileira, pós 'milagre' econômico, na década de 70, e eíé hoje.

Os diversos autores entatizem as grandes diterenças culturais entre o Brasil e o Japão. Segundo
Cordioli (1988) os valores japoneses incluem o culto a disciplina, forte identiticaçeo com a empresa e coesão
grupal, sendo que numa escala de prioridade os trabalhadores deste país colocariam em primeiro lugar a
Nação, depois a farnilia e por último o indivíduo. "No Brasil uma pesquisa realizad5. na COSIPp, com 15ÜOO
funcionários mostrou o contrário. Em primeiro aparece o indivíduo, depois a família e por último a
Nação.'lp.29)

No que se refere as relações de trabBlho os japoneses tem uma maior prüxlmidacte entre ü

funcionário e a chefia (que sobe na própria empresal.enquanto que nas empresas brasileiras fi tradição
autoritária çera afastamento entre os diferentes níveis bierérquiccs

O empreqo nas grandes empresas japonesas é vitalfeio/com promoção por tempo de serviço,
enquanto que aqui a rotstividade da mão de obra é alta

No que se refere a lemUnell1çBn,.OS japoneses tem um.selérlo indi~'idu8.lizs.do por tempo de serviço,
não ocorrendo gmndes desníveis salariais, no Brasil os cesniveis são grandes e salário varia conforme ti

funçâo exercida.
A tormeção e o nivet técnico dos trabalhadores japoneses é bastante alta ..todos tem pelü menos o

equivalente ao 20 grau completo. Já no Brasil, conforme já foi colocsdo, os trabalhadores tem baixa
escolaridêde e nível técnico, o que diiicu!\a a uti!i~aç~o das. técnicas de CO.



Nos dois países os trabalhadores deveriam participa! votuntétismente dos círculos s mas na
prática esta participação tende a se tornar obrigatória. No Japão ocorre a penalizaçâo de quem não participa
etravésde sanções sociais, como ostracismo, que é significativo para a cultura deste país. No Brasil os
circulistes recebem regalias, como por exemplo manterem seus empregos quando ocorrem reduções de
pessoal.

Quanto aos temas tratados observa-se a ênfase na redução dos custos. No Brasil 74% dos temas
seriam referentes a redução nos custos e 18% quanto a qualidade (Salerno, 1985). No Japão 45% das
propostas apresentadas dizem respeito a redução dos custos e 30% a melhoria dos instrumentos de trabalho
[freyssenet e Hirets, 1985J

O papel dos sindicatos é bastante diferente nos dois países, no Japão em geral não houve
oposição sindical, enquanto que os sindicatos brasileiros tem se mostrado contrários a implantação dos CCO
nas empresas.

AVALIAÇÃO

Os eco são considerados urna técnica que propicia maior participação e democratização das
relações fias organizações. Neste sentido Salerno {1985J considera as possibilidades de participação dos
trab8.lhadore~: através dos eco bastante limitadas s já que eles não tem poder decisão nem acessoaos níveis
mais altos da hierarquia empresarial, só podendo discutir questões diretamente ligadas ao seu trabalho.
Cordioli (1986), no entanto, considera que embora "..os cc.o não representem uma ruptura com os princípios
clássicos da administração [taylorista], eles podem significar um avanço para o desenvotvimenío do
trabalhador que, a partir daí, pode colocar em prática um pouco de sua criatividade e potencialídade."(p. 33 e
32J

. Quanto a democratização industrial Toledo (1987) relaciona os CC'Q com a teoria Z de Ouchi e
considera que esta é muito mais um proietode eücrenüzaçâo e modernização empreserial do que um projeto
político de democratização industrial como o encontrado nos modelos escancinavos.

A grande penetração dos círculos no Brasil traz consigo uma forte idealização das condições. de
trabalho e das empresas japonesas. No entanto, alguns autores como Ratíner 11988} e Freyssenet e Hirata
(1935) nos elertsm para os problemas de trabalho existentes no Ja'pão, tais como: dificuldade pare o
trabalhador mudar de emprego se quiser; righ:lez e austeridade, que caracterizam o estilo militar das
empresas japoneses: permanente tutela Das empresas, mesmo nos momentos de lazer; forte pressâo do
grupo sobre os indi'iÍduos; tratamento desigual dos trabalhadores estrangeiros e das mulheres, que não tem
os mesmos direitos e remuneração que os outros trabalhadores, etc. Também os direitos conquistados pelos
trabalhadores japoneses, como o empreço vitalício, são válidos apenas para as grandes empresas.

Alguns autores como t'1auiÍcio Tragtent!eig fazem sérias críticas, já que considerem que os •...eco
são uma técnica de emputheção do trabalnaéor visando: aumento da produtividade à custa da manipulação
psicológica; conuote de qualidade com a finalidade da maior redução de custos para o empresário" [apud
Cordioli, 1986, p.Z9J Este tipo de crítica, tanto de teóricos como de sindicalistas acaba por considerar os CCO .
como uma forma de intensificação do trabalho e aumento da exploração do trabalhador, com benefícios
essencialmente para empresa.

Concluindo, ti partir da análise dos diversos autores estudados, pode-se pensar que ti Implantaçào
de programas. de- eco no Brasil não deve ser encarada' corno uma solução mágica, é preciso avelisr os.

. .



programas e adaptar a realidade brasileira. Sendo que esta implantação pressupõe uma reesnutureçêo nos
modelos tradicionais das empresas no país.
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