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Este artigo analisa as perspectivas de implantagio da qualidade total na administragdo
publica. a partir do estudo de caso da prefeitura da cidade do Rie de Janeiro.

Exploratory analysis of the perspectives of applying the total quality management
phylosophy to public administration

This article analyzes the perspective of applying total quality management to public
administration, based on a case study of Rio de Janeiro’s municipal government.

1. Introducdo

Ha cerca de 15 anos, quando se disseminou no Ocidente a pratica de geren-
ciamento através da GQT. houve um verdadeiro hoom na criagdo de novas técni-
cas de administracdo que buscavam agregar valor ao estudo da intervengao
organizacional.

Alguns autores aderiram na primeira hora, outros. pelo contrdrio. rejeitaram
prontamente essas técnicas argumentando que ndo passavam de mais um mo-
dismo.

Com relagdio a drea académica, muitos foram os trabalhos publicados e as me-
todologias desenvolvidas. Entretanto, a implantagio da GQT no campo da admi-
nistracdo publica ndio teve o mesmo desempenho.

Como decorréncia deste fato, as experiéncias de que se tem noticia retratam
metodologias embasadas nos modelos mecanico-cartesianos desenvolvidos pela
engenharia de produgio, cuja preocupacio principal era padronizar os processos
com o objetivo de facilitar o controle da qualidade dos produtos.

A pesquisa na qual se baseia este artigo foi motivada pela necessidade de se
desenvolver um referencial sobre a GQT em ambientes publicos que possibilitas-
se caracterizd-la como uma técnica gerencial positivamente utilizavel, ou como
mais um modismo entre tantos outros surgidos nos ultimos anos, aplicavel tdo-so-

* Artigo recebido em ago. ¢ aceito em dez. 1996, tendo-se baseado na dissertagio apresentada a
EBAP/FGV para a obtengdo do grau de mestre em administragio piblica.
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mente a campos especificos de conhecimento, sem qualquer sentido de generali-
zagao.
Como forma de justificar a linha de raciocinio que permeara o artigo, torna-

se necessario identificar as primeiras impressoes que tivemos quando entramos
em contato com a GQT.

O primeiro contato ocorreu através da midia, no inicio dos anos 90. A princi-
pio tivemos a impressdo de que os programas de qualidade seriam o tnico meio
de sobrevivéncia para as organizagdes no ambiente das complexas e rapidas trans-
formagdes que estavam ocorrendo.

Com o passar do tempo e a ajuda substancial de estudos acerca do sistema
de produgdo capitalista,’ comegamos a repensar estas premissas, 0 que oca-
sionou uma maior preocupagdo em analisar criticamente os fundamentos da
GQT.

Reconhecemos, entio, que o processo de entendimento das relagdes capital-
trabalho tem consumido energia de teéricos de diversos campos do conhecimento,
em especial das ciéncias humanas, ha alguns séculos sem que resultados concretos
tenham sido efetivamente alcangados. Nesse cendrio, incluem-se alguns autores
que combatem as relagdes produtivas por uma perspectiva externa ao processo, o
que, em nossa andlise, além de ndo ter logrado €xito, permitiu ao sistema de pro-
ducdo de base capitalista fortalecer-se e legitimar-se perante considerdvel seg-
mento da sociedade.

Do ponto de vista da GQT, a anélise nos permite visualizar uma perspec-
tiva interessante, na medida em que ndo havera chance de o processo viabili-
zar-se sem que os trabalhadores se comprometam com seu sucesso. Essa
possibilidade abre um espago de negociagdo que. se bem utilizado. podera
reverter-se em melhorias considerdveis para os ambientes e condigdes de tra-
balho.

No momento em que percebemos o enfraquecimento das ideologias preocu-
padas com a socializag@o da riqueza, surge a necessidade de buscarmos alternati-
vas de identificacdo e equacionamento dos graves problemas sociais, com o
instrumental disponivel, mesmo que seja através do aparato conceptual do sistema
competitivo dominante. Pode soar como derrotismo. mas ndo podemos fechar os
olhos ao fato de que parece irrefutivel a supremacia do sistema neoliberal nas
atuais circunstancias.

Para responder a estas e outras questdes, o artigo obedecerd a uma siste-
matizagdo que divide o tema em dois momentos distintos e complementares:
a andlise tedrica da perspectiva de implantagdo da GQT, ¢ a andlise empirica,
na forma de um estudo de caso, da implantacio da GQT na administracdo pu-
blica.

' Aqui inseridos estudos sobre Marx, Luckdcs e os protagonistas da escola de Frankfurt.
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2. Aspectos conceituais da qualidade total

Consideragoes preliminares

A necessidade de entender o conceito de qualidade. 1solado de um contexto
especifico, suscita diversas interpretacdes. Entretanto. sem perder de vista o obje-
tivo do artigo, faz-se necessdrio todo um referenciamento anterior que possibilite
a discussdo do tema evitando-se interpretagdes distorcidas,

A idéia da qualidade, no sentido que permeara o artigo, comegou em meados
da II Guerra Mundial, através dos estudos sobre a eficiéncia da inddstria arma-
mentista americana (Motta. 1992). Logo depois. como esforco de reconstrugio do
Japdo no periodo posterior a II Guerra Mundial, foram mandados técnicos ameri-
canos, ndo necessariamente com esse objetivo explicito, mas que detinham essa
tecnologia e funcionaram como disseminadores da metodologia naquele pafs.

A partir desse momento. comegaram a ser elaborados estudos gerenciais que
visavam a transformar os modos de producdo do sistema capitalista. Um desses
trabalhos foi o aperfeicoamento da idéia de custo de produgao. desenvolvido em
1951 por Juran, que o desenvolveu sob a forma de custo da nao-qualidade (Motta,
1992) ou, mais especificamente, custo do desperdicio. Nesse cendrio, em meados
da década de 50, a idéia da qualidade passou a ser vista por um prisma sistémico,
ou seja, agregando valor ao sistema produtivo sob a forma de feedback.

Idéias sobre o comportamento humano no trabalho. nas décadas de 50 e 60.
também foram importantes e inovadoras para o desenvolvimento da GQT, pelo
fato de, contrariamente aos conceitos vigentes, colocarem o homem como princi-
pal figura do modelo.

Segundo Falconi (Campos, 1992:150), “ao adotarem a GQT, as empresas ja-
ponesas vém seguindo a abordagem holistica maslowniana através de politicas de
recursos humanos substancialmente diferentes das do mundo ocidental™,

Outro fato importante foi a maciga divulgagio, no inicio da década de 80. do
milagre japonés e a correspondente contribuigido dos tedricos americanos para
esse fendmeno. A partir daquele momento, ocorreu no mundo ocidental uma ver-
dadeira transformacio no gerenciamento das organiza¢des, com uma enxurrada
de publicacdes e de defensores da GQT.

No setor privado, as publicagdes multiplicaram-se em diversas concepgdes,
sem que, no entanto, trouxessem qualquer tipo de diferenciagdo importante do
modelo original. Basicamente, seguiam os conceitos difundidos pelos principais
idedlogos: Deming, Juran. Ishikawa, Feigenbaum e Shewhart.

Com relagao ao setor publico. muito pouco material foi produzido, resultado
de um posicionamento pragmitico em relagdo a implantagio da GQT. haja vista
as questdes politicas que fatalmente adviriam e as conseqii€éncias que prejudica-
riam a credibilidade do processo. Sem duvida, este fato ocasionou um substancial
retardamento naquele campo.
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Somente no inicio da década de 90 comegou a ocorrer maior preocupagio
com essa literatura, causada pelo desnivelamento dos parimetros de produtivida-
de e de eficiéncia entre as empresas privadas e piiblicas. O exemplo claro desse
fato fo1 o pronunciamento do presidente George Bush, em 29 de setembro de
1989: “Para reafirmarmos nossa posi¢ao de lideranga, serd necessdrio um firme
compromisso com a Geréncia pela Qualidade Total e ao principio de melhoria
continua (...) Os principios de melhoria da qualidade aplicam-se tanto ao setor pu-
blico quanto ao privado” (Carr, 1992).

No Brasil, esse processo foi detonado por uma agdo da politica industrial do
governo Collor.

Em termos conceptuais, a GQT € um processo que visa a envolver todos os
membros da organizacdo no sentido de melhorar o trabatho realizado, atendendo
aos objetivos do cliente e, como conseqiiéncia, aos da organizacio. Esta premissa
legitima-se pelo fato de que o meio ambiente pressiona a organizagdo num amplo
desejo de modernizagio e de busca por padrdes de qualidade, fato que induz o sis-
tema funcionalista a procurar técnicas nem tanto comprovadas, mas que sinalizam
com alguma possibilidade de sucesso.

Especificamente, a GQT, no setor publico, pode ser vista como um amplo
processo de mudanga cultural cujo principal objetivo é modificar as relagdes ins-
titucionais, transformando chefes e subordinados em parceiros que busquem atin-
gir as metas da organizagdo. Esse processo serd tanto mais efetivo na medida em
que consiga:

* engajar a estrutura hierdrquica a partir do nivel decisério até as chefias setoriza-
das, em efeito cascata, na busca pela mudanga;

» modificar a estrutura administrativa, tornando-a mais agil e flexivel;

s reduzir os erros e repetigdes do mesmo trabalho, diminuindo os custos de pro-
dugdo;

» mudar o posicionamento dos funciondrios, que passariam a encarar suas tarefas
com perspectivas mais globalizadas e a ver o contribuinte como um cliente que
tem necessidades e precisa vé-las satisfeitas;

* mudar a perspectiva dos gerentes, que passariam a agir com seus subordinados
em regime de parceria, na busca por melhorias nos modos de produgdo, em vez
de obstruir o sistema de informagdes na busca de legitimidade e poder.

% Ver exposi¢do de motivos do langamento do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
(PBQP), em 9-12-1990.
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Varios sao os motivos que levam uma organizacio a optar pela GQT. Entre-
tanto, na administra¢iio publica os governantes utilizam-na com os objetivos de:

» melhorar o atendimento ao usudrio e, a0 mesmo tempo. diminuir a pressao dos
gastos publicos sobre a economia, conseguindo uma mdaquina administrativa
mais enxuta e flexivel:

» alcangar niveis de exceléncia através da motivagio do funcionalismo. que passa
a se sentir valorizado pela fun¢do que ocupa:

» melhorar a imagem institucional perante a sociedade. que fatalmente considera-
rd a mudanga na prestagdo dos servigos.

Segundo Paulo Motta (1992:24). “Geréncia pela Qualidade Total. no dmbito
da organizacio publica, tem assumido uma conotagdo de globalizacio, a medida
que contempla todos os segmentos da organizagdo deixando de ter uma dimensdo
exclusivamente técnica para encampar as dimensdes sociopsicoldgicas e estraté-
gicas”.

Ainda segundo Motta, cssas dimensdes podem ser detalhadas da seguinte for-
ma:

a) dimensdo técnica — a qualidade passa a ter maior abrangéncia deixando de ser
um controle finalistico, para assumir um cardter preventivo: na medida em que
os erros sdo detectados antes de ocorrerem, diminuem consideravelmente os cus-
tos de produgdo:

b) dimensao sociopsicoldgica — na maioria das teorias gerenciais, 0 homem €
considerado tdo-somente sob o aspecto técnico, por sua capacidade de produzir,
e, em nenhum momento, é convidado a refletir sobre o gerenciamento do proces-
s0; através da perspectiva da qualidade acontece um redirecionamento nesta pos-
tura, pois o individuo torna-se mais importante quando consegue integrar-se ao
seu trabalho, buscando medidas incrementais de melhoria; esta dimensdo possi-
bilita aumentar sensivelmente a motivacio do ser humano, que passa a ser agente
de mudanga, conseguindo, ao mesmo tempo em que alavanca o processo produti-
vo, buscar sentido em seu trabalho:

¢) dimensdo estratégica — observada a missdo da organizagio, a qualidade seria
um meio de atingir os objetivos estabelecidos.

“Por exemplo, na visao estratégica, pode propor-se redugdo de custos (dimi-
nuicdo da mdaquina administrativa), para permitir novos investimentos (sociais),
satisfacdo da clientela (contribuinte), para gerar nova imagem, os incentivos a
criatividade, para produzir novos servi¢os” (Motta, 1992:27, grifos nossos).
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Aspectos filosoficos

A partir da conceituagdo da GQT, nossa reflexdo volta-se para o campo da
participagdo dos recursos humanos como fator de alavancagem do processo. Nes-
sa abordagem, questionaremos a propriedade desse processo num enfoque dialé-
tico, opondo idéias com o objetivo de questionar a praxis da participagdo das
pessoas no processo da qualidade.

A linha mestra dos programas de qualidade busca aliar a eficiéncia de produ-
zir de maneira adequada ja na primeira vez, evitando desperdicios em produtos
mal-elaborados ou fora de especificagio, a eficdcia de materializar, sob a forma
de bens ou servigos, aquilo que efetivamente os clientes desejam adquirir.

Em vista deste fato, torna-se evidente a importincia dos recursos humanos no
processo, como unico elemento dotado de inteligéncia e juizo de valor. condi¢des
essenciais a viabiliza¢io da qualidade. Esta argumentagio respalda-se no fato de
ser o empregado o principal responsdvel pelo acompanhamento dos niveis de qua-
lidade do trabalho, a medida que é executado, envidando todos os esfor¢os para
que ndo haja qualquer tipo de falha na linha de montagem.

Concomitantemente, utilizamos a andlise marxista como elemento de critica
ao posicionamento jd demonstrado, que seria o autoritarismo de colocar-se os re-
cursos humanos nao somente como fator de produgiao. mas, também, como res-
ponsdvel pelos resultados da empresa.

Um ponto importante neste referencial tedrico é a teoria da alienagio. que
subsidiou a principal contribui¢do a critica do capitalismo. No seu aspecto sécio-
econdmico tal alienagdo serd: “a separagio entre o homem e seu trabalho. o indi-
viduo e sua atividade — privando o homem de decidir o que faz e como se faz”
(Guerreiro Ramos, 1983:25). Neste estado de alienagido. o homem participa do
processo de qualidade apenas com sua racionalidade instrumental. decidindo a
melhor maneira de realizar determinadas tarefas e executando-as sem chance de
errar.

Como complemento a andlise, observamos a teoria da mais-valia, que. em li-
nhas gerais, seria o valor do trabalho empregado na producio que nao é devolvido
ao trabalhador sob a forma de remuneragdo. Na medida em que o empresdrio
coloca o operario como co-responsdvel no sucesso do empreendimento, compa-
rativamente aumenta o montante de trabalho que lhe foi apropriado, sem a corres-
pondente remuneragdo sob a forma de saldrio, ou até mesmo melhoria nas suas
condigdes de vida.

Cabe citar que, em alguns treinamentos de qualidade, a argumentacdo utiliza-
da € que se ndo houver aumento de rentabilidade na empresa os unicos penaliza-
dos serdo os operdrios, pois o empresario poderd desfazer-se da empresa e aplicar
seus recursos em outra atividade qualquer.

A contraposi¢do das idéias nos leva a uma situagio de impasse. pois se de um
lado a tendéncia natural do mundo é o acirramento das relagdes comerciais, de ou-
tro os recursos dotados de inteligéncia nas organizagdes ddo-se conta de sua im-
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portancia no processo, exigindo um tipo de participacido calcado nio somente em
sua capacidade produtiva, mas. também, em sua capacidade de decisio.

Como citado no inicio do artigo, o objetivo principal desta reflexao é o apro-
fundamento da discussdo desse paradoxo, pois, na medida em que é inegivel o re-
flexo do processo de qualidade total como uma nova alternativa gerencial,
também € necessario que se conceda espaco de discussdo aos trabalhadores, pois
sera embasado neles que haverd a possibilidade para o salto de qualidade.

Perspectivas para o impasse

Tentamos achar uma sarda para o impasse, que é de ordem ideoldgica na me-
dida em que ndo se pode negar o atual estdgio das relagoes produtivas3 nem os
conflitos dele advindos. Com este pano de fundo, buscamos um espago para a teo-
ria do agir comunicativo no contexto da GQT, como mais um elemento de analise.

Todo modismo que se apresenta como alternativa tedrica tem o objetivo ex-
plicito de tornar o sistema econ6mico vigente, seja ele qual for, mais eficiente. O
objetivo macro é a manutencio do predominio politico e a diminuigdo, até mesmo
extingao, da necessidade de questionamento do sistema.

Sem sombra de divida. todos os modismos que apareceram nos ultimos 100
anos destinaram-se ao aumento da produtividade. Ndo poderia deixar de ser dife-
rente com relagio aos programas de qualidade total, que visam, sob o pretexto de
conseguir um melhor relacionamento capital-trabalho, ao aperfeicoamento da uti-
lizacdo da racionalidade instrumental.

Sob a alegacdo da participagdo do trabalhador como elemento propiciador da
qualidade, pode estar implicita uma tentativa de incremento do processo de alie-
nagao.

E necessdrio esclarecer que o importante neste momento nio é somente bom-
bardear os programas de qualidade. o que seria absolutamente ineficaz, mas en-
contrar caminhos que levem & racionalidade comunicativa, ou seja, a capacidade
do trabalhador de se relacionar em igualdade de condi¢des na argumentagio com
seus interlocutores nos chamados circulos de qualidade e alcangar éxito, obtendo
algum tipo de melhoria.

Nosso ponto de partida seria exatamente o pressuposto de que € primordial a
participagdo dos operdrios para o efetivo sucesso dos programas. Tendo como
pressuposto que ao bom funcionamento dos circulos de qualidade € necessdrio o
engajamento das pessoas, existe, nesse momento, a abertura por onde poderemos
inserir a teoria do agir comunicativo. A justificativa estd na necessidade de se uti-
lizar a figura do comprometimento como condigdo sine gita non para o sucesso do
processo.

3 . A . . _ .
* O acirramento da competi¢io ertre as cconomias torna as organizagdes unicamente voltadas para
préticas desenvolvimentistas.
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“O que aparece escondido por trds dessas constatagdes € que a classe operaria
avanga na formulagdo de uma nova ideologia, que inclui a tomada de consciéncia
de que tem em suas m3os uma capacidade potencial de controlar o trabalho alie-
nado, o que em ultima instancia implica a capacidade de controlar o seu préprio
destino™ (Motta, 1982:14-5).

Para que os trabalhadores sejam efetivamente agentes de mudanga ¢ elemen-
tos de multiplicagdo da produtividade (parafraseando os préprios autores de qua-
lidade), € necessario que nos foruns de discussio proprios (circulos de controle da
qualidade, equipes de melhoria continua, times da qualidade) haja abertura nos
debates para que a participagio se efetive.

De acordo com os pressupostos da intercomunicagdo. Habermas (Siebeneichler.
1989) propde o didlogo como a melhor forma de buscar a verdade a partir da utiliza-
¢io de uma argumentagio isenta ¢ livre. propiciadora desses principios de consenso.
“Verdadeira ndo é uma afirmagao que corresponde a um objeto ou uma relagio real,
mas uma afirmagio considerada valida num processo de argumentagio discursiva”
(Freitag & Rouanet, 1990:47).

No momento em que se consiga um didlogo livre de efeitos externos e de coa-
¢Oes, mais sera facilitado o processo de busca das afirmagdes verdadeiras. Dessa
maneira o homem poderd colocar sua experiéncia (mundo vivido) e sua capacida-
de de comunicagdo (argumentagio) a servico do encaminhamento de uma nova
préaxis, mais democrdtica e justa.

Ja que observamos que as tentativas de minar o sistema (econdmico-adminis-
trativo) opressor de fora para dentro ocorrem hd mais de dois séculos e surtiram
poucos efeitos, seria hora de se tentar uma proposta inovadora. ou seja, uma rea-
¢do de dentro para fora do sistema: uma tentativa que substancialmente transfor-
masse as relagdes de trabalho a partir de uma proposta metodoldgica. embasada
na capacidade do mundo vivido (os trabalhadores. sindicatos e representacoes de
classe), na busca da articulagiio e do didlogo.

Neste enfoque, a teoria do agir comunicativo poderia ser uma solugado plausi-
vel, no momento em que os trabalhadores sdo chamados a participar de uma forma
mais efetiva nos processos de produgio da empresa. como multiplicadores da qua-
lidade.

Ap6s termos observado, através de séculos de historia. as tentativas do mundo
vivido em libertar-se do jugo da for¢a que hoje chamamos de tecnoburocracia,
empreitada exercida por alguns tluminados esporddicos. verificamos que as ten-
tativas de desmontar o sistema de “fora para dentro”. intentadas pelos criticos do
capitalismo, ndo surtiram os efeitos desejados por seus idealizadores, a ponto de
alguns vestigios de suas idéias serem desmantelados pela eficiéncia do capitalis-
mo (queda do muro de Berlim e dissolugdo da URSS) ou ineficiéncia desses sis-
temas. Oportuna seria uma mudanga estratégica na dire¢io do movimento em prol
de uma sociedade mais justa, via problematizagdo do statits quo.

A proposta que vislumbramos seria a de engajamento da classe trabalhadora
nos movimentos participativos. Através de sua racionalidade instrumental. forte
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instrumento de barganha nas regras de jogo por parte do poder constituido, a clas-
se trabalhadora abriria caminho para sua racionalidade comunicativa, buscando
um sistema baseado no didlogo e na democracia. O trabalhador, detentor da téc-
nica, e o patronato, dependente dessa mesma técnica para atingir seus objetivos,
buscariam praticar um didlogo em cujos principais alicerces estariam a igualdade
e orespeito. Dessa forma, estariam construindo efetivamente uma sociedade mais
justa, baseada no meio didlogo e nio no meto poder.

Em paises desenvolvidos. o processo ja se desencadeou, pela forga e represen-
tatividade dos trabalhadores, através de sindicatos extremamente bem articulados,
que conseguiram alcangar estdgios de participagdo nas decisdes politicas alguns
pontos acima do normal, como € o caso de alguns paises europeus que ja praticam
a autogestdo. “No sentido mais genérico, a autogestdo consiste no exercicio cole-
tivo do poder” (Motta, 1981:17). Esse processo evidencia um avango no sentido
da democratizagdo, na medida em que ‘“‘a autogestdo ja nio € a participag@o, mas
o exercicio do poder pelos trabalhadores através de suas instituigdes representati-
vas” (Motta, 1982:18).

Entretanto, nos paises subdesenvolvidos, o nivel de conscientizagiio por parte
da sociedade é atropelado pelas crescentes dificuldades econdmicas, fenémeno
que inibe o questionamento do sistema em vigor, propictando o aparecimento de
missionarios com projetos 1luminados, que nada mais fazem que fortalecer o sis-
tema de exploracao.

Neste artigo, a luz do referencial tedrico apresentado, procuramos entender se
os programas de qualidade podem vislumbrar um meio de atenuar os graves pro-
blemas existentes nas na¢des subdesenvolvidas, através do fortalecimento das es-
truturas democrdticas, tanto no nivel da sociedade organizada quanto no das
organizagdes empresariais.

Para este fim, foi escolhida como alternativa de solu¢do a andlise de uma or-
ganizacio complexa, como é o caso da Prefeitura do Rio de Janeiro, para visuali-
zarmos se existe espaco para a racionalidade comunicativa no dmbito da GQT e
se esta pode servir como ferma efetiva de aumento da democratizagio das rela-
¢oes de trabalho.

Referéncias bibliograficas

Basbaun, Ledncio. Alienagéo e huumanismo. Sao Paulo, Simbolo. 1977.
Blumberg. Paul. Industrial democracy: the sociology of participation. London. Constable, 1968.

Campos, Vicente Falconi. Contro‘e da qualidade total (no estilo japonés). Belo Horizonte. Funda-
¢ao Cristiano Otoni, 1992,

Carr, David K. Exceléncia nos servigos piiblicos: geréncia da qualidade total na década de 90. Rio
de Janeiro, Qualitymark, 1992,

56 RAP 3/97



Cordeiro, Celeste. O conceito de racionalidade comunicativa em Habermas. Fortaleza. UFC/Neps.
1989. (Tese de Mestrado.)

Deming, Willliam E. Qualidade: a revolugdo na administragdo. Rio de Janeiro. Marques Saraiva,
1990.

Freitag, Barbara & Rouanet. Sérgio Paulo. Habermas. Sao Paulo. Atica. 1990. (Colecio Grandes
Cientistas Sociais.)

Guerreiros Ramos. Alberto. Administragao ¢ contexto brasileiro: eshogo de uma eoria geral de
administra¢do. 2 ed., Rio de Janeiro, FGV. 1983.

Habermas. Jirgen. Conhecimento e interesse. Rio de Janeiro. Guanabara. 1987.
Ishikawa. Kaoru. Controle de qualidade total: a maneira japonesa. Rio de Janeiro. Campus. 1993.
Mann, Nancy R. Deming: as chaves da exceléncia. Sao Paulo. Makron Books. 1992.

Marx, Karl. O capital — critica da economia politica. Rio de Janeiro. Bertrand Brasil. 1989.1v. 1.
v.le?2.

Melo, Marlene Catarina de Oliveira Lopez. Processos de participagio como meijos ndo-institucio-
nalizados de regulagdo de conflitos. Revisia de Administracéo de Empresas. Sio Paulo, 24(4):11-8.

out./dez. 1984.

Mendonga, Luiz Carvalheira de. Administragdo participativa: onde estdo as resisténcias? Revisia
de Administragdo Piiblica. Rio de Janeiro, 26(3):152-62, jul/set. 1982,

. Participagao na organizagdo: wma introdugdo a seus fundamentos, conceitos ¢ formas.
Rio de Janeiro. FGV, 1986. (Tese de Mestrado.)

Motta, Fernando C. Prestes. Participagdo ¢ co-gestdo: novas formas de administragdo. Sao Paulo.,
Brasiliense. 1982. (Colegio Primeiros Voos.)

. Teoria das organizagoes. evolugao e critica. Sdo Paulo. Pioneira. 1986.

Motta, Paulo Roberto. A proposta de participagdo na teoria gerencial: a participagdo indireta.
Revista de Administragao Piiblica. Rio de Janeiro, 15(3):54-70. jul./set. 1981.

— Participagio na geréncia: uma perspectiva comparada. Revista de Adntinistragdao Piblica.
Rio de Janeiro. FGV, 15(4):4-33, out./dez. 198]1.

——— A qualidade como perspectiva de inovagdo. Lisboa. 1992, mimeog.

Rouanet, Sérgio Paulo. Razdo comunicativa e razdo. In: As razoes do Huminismo. Sao Paulo, Com-
panhia das Letras, 1987.

Salerno, Mdrio Sérgio. Produg¢do, trabalho ¢ participagdo: CCQ. Kanban numa nova imigragao
japonesa. In: Fleury, Maria Teresa Leme & Fischer. Rosa Maria. Processo ¢ relagdo do trabalho no

Brasil. Sdo Paulo, Atlas. 19835.

Sashkin, Marshall. Gestdo da qualidade total na pratica. Rio de Janeiro. Campus, 1994,

PERSPECTIVA DE IMPLANTACAO DA FILOSOFIA DA QUALIDADE 57



Siebeneichler, Flavio Beno. Jiirger Habermas: razdo comunicativa ¢ emancipagdo. Rio de Janeiro.
Tempo Brasileiro, 1989,

Simon, Herbert. O comportamento administrativo: estudo dos processos decisorios nas organiza-
¢oes administrarivas. 3 ed. Rio de Janeiro. FGV. 1979,

Tead, Ordway. A arte da administragdo. 2 ed. Rio de Janeiro, FGV. 1972.

Tolovi Jr., José. Por que os programas de qualidade fatham? Revista de Administracdo de Empre-
sas. Sdo Paulo. FGV. 34(6):6-11. 1994,

Townsend, Patrick L. Compromisso com a qualidade: wum sistema comprovado de melhoria da
qualidade. Rio de Janeiro. Campus. 1991,

Tragtenberg, Mauricio. A teoria geral da administragio ¢ uma ideologia? Revista de Administragdo
de Empresas. Sao Paulo. 17(4):7-21. 1971.

Venosa, Roberto. Organizagdo ¢ a panacéia participativa ou participagiio ¢ a panacéia organizacio-
nal. Revista de Administra¢ao Pitlica. Rio de Janeiro. FGV, 8(4):80-102. out./dez. 1974,

Walton. Mary. Mdtodo Deming na pratica. Rio de Janeiro. Campus. 1992,

58 RAP 3/97





