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Introducéo

Durante as Ultimas duas décadas, os paises latino-americanos vém
sofrendo um conjunto de profundas transformagdes, associadas ao
processo de reestruturacdo produtiva em nivel internacional, que se
caracteriza por uma nova onda de difusdo de inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais, ao longo das mais diversas cadeias produtivas e pela
reorganizacdo dos mercados. No centro dessas transformacgdes, verifica-
se um intenso processo de reorganizagdo do trabalho e de elevagdo da
produtividade, afetando o volume e a estrutura do emprego, o perfil e a
hierarquizacdo das qualificacBes e os padrBes de gestdo da forca de
trabalho. Este conjunto de inovacGes aponta para a constituicdo de um
novo paradigma de organizacéo industrial qualitativamente distinto do
modelo de eficiéncia taylorista- fordista. Do ponto de vista da gestdo da
mao-de-obra, essas inovacfes implicam a mudanca de um modelo
baseado no uso extensivo de mao-de-obra semiqualificada, para outro
baseado no uso intensivo de mao-de-obra qualificada, Polivalente e
cooperativa.
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Entender a dindmica e a natureza desse processo de mudanga ndo é
tarefa facil, ainda que fundamental para participar na dire¢do das
transformagdes necessarias.

A difusdo de inovacles tecnoldgicas e organizacionais na industria
brasileira se inicia em meados dos anos 70, Concomitantemente com o
inicio da recessdo, da abertura politica, da emergéncia do chamado
"novo sindicalismo" e da crise do modelo de relagdes industriais
vigente durante o periodo do "milagre". E neste contexto que, nas
empresas € nos setores mais modernos, surgem 0S primeiros
experimentos relacionados com o novo paradigma. Pouco a pouco,
essas experiéncias se difundem e assistimos, no interior das empresas,
a um complexo processo social de ensaio e erro e de mudancgas
sucessivas, tanto no que se refere a extensdo e profundidade das
inovacOes adotadas como na percepcdo dos proprios atores sobre a sua
natureza e significado.

O processo de modernizagdo da indUstria brasileira se verifica em um
contexto que se caracteriza, por um lado, pela crise, instabilidade
econdmica, recessdo e pelo desemprego e, por outro, pela
redemocratizacdo politica e pelo ascenso do movimento sindical. E
nesse quadro que se verifica o lento abandono do modelo de
substituicdo de importacBes, mas numa economia em que 0 mercado
interno, apesar de sua grande retracdo especialmente nos picos de crise
(1981-1983) e (1990-1992), é extremamente significativo’.

! Na América Latina, o processo de difuséo do novo paradigma tem sido concomitante
com o abandono sucessivo, em ritmos distintos, do modelo de desenvolvimento baseado
em politicas de substituicdo de importagdes. Politicas de "ajuste” associadas a abertura
dos mercados e ao estimulo das exportagfes vém sendo im-

63



A retracdo e o conseqliente acirramento da concorréncia no mercado
interno, associada ao aumento das exportacfes numa conjuntura de
intensificacdo da concorréncia internacional tém induzido as empresas a
se reestruturarem, mediante a introdugdo de um conjunto de inovagdes
de produto e de processo, e de relagBes entre clientes e fornecedores,
inspiradas no modelo japonés. E dentro deste novo cenario que a
qualidade dos produtos e servigos adquire uma importancia
fundamental na dindmica concorrencial. O acesso dos produtos
brasileiros ao mercado dos paises industrializados é condicionado ao
cumprimento de padrdes mais rigidos de qualidade?. O préprio mercado
interno passa a cobrar maior qualidade dos fabricantes, no que é auxi-
liado pela nova legislacdo de protecéo ao consumidor.

plementadas ao longo dos anos 80, num contexto marcado pela crise e recessao
econdmicas. Aos problemas ja tradicionais da regido, tais como desemprego estrutural,
concentracdo de renda, deficiéncia dos sistemas educacionais, se somam os efeitos da
crise e recessao econdmicas, seja pelos efeitos perversos e concentradores de renda das
espirais inflacionarias, seja pela desindustrializagdo e desmonte dos sistemas publicos
provocados pelos "choques” das politicas de ajuste e de desregulagdo da atuacdo do
Estado. Mas, simultaneamente, assistimos a processos de redemocratizagdo politica e de
reorganizagdo da sociedade civil e a esforgos de cooperagdo econdmica e de integragéo
regional (Gitahy, 1994).

2 Como o cumprimento das normas 1SO 9.000, editadas pela International Organization
for Standardization com o intuito de homogeinizar os procedimentos de avaliagdo de
empresas. As normas ISO 9.001-9.003 servem para fins de contratuais, através de
certificacdo por empresa credenciada, enquanto a 1SO 9.004 tem um carater mais geral,
descrevendo as bases de um sistema de qualidade.
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Observamos que, em uma primeira fase, inovar significava, para muitas
empresas, comprar equipamentos e/ou introduzir “pacotes” e
"programas™ organizacionais ou de motivagdo, que eram implantados
em setores das empresas, muitas vezes por iniciativa deste ou daquele
departamento, com resultados heterogéneos. Desde o final dos anos 80,
passamos a encontrar um conjunto cada vez maior de empresas em
processo de profunda reestruturacdo a partir de uma decisdo da direcdo,
introduzindo todo um conjunto de inovacg®es articuladas entre si.

O conjunto de mudangas que estdo sendo introduzidas nas empresas,
seja de forma parcial ou através de estratégias mais abrangentes ou
"sistémicas”, implicam mudancgas substantivas nas suas formas de
organizacdo tradicionais. Os Programas de Qualidade Total muitas
vezes aparecem como veiculo ou mesmo detonador desse processo de
mudanca. Ainda que em muitos casos elas sejam incipientes e mesmo
contraditorias (convivéncia de elementos do velho e do novo), elas se
intensificaram nos Gltimos trés anos. Esta onda de reestruturacdes, na
qual a crise funciona como uma pressdo intensa, tem implicado um
movimento onde a empresa inicia, muitas vezes, através da utilizagao
de uma consultoria externa, um processo de reflexao e revisdo de metas
e objetivos e de reorganizacdo, orientada por algum tipo de percepcédo
dos principios orientadores do novo paradigma.

Este movimento tem implicado varios tipos de medidas que vale a
pena enfatizar:

— a reducdo de niveis hierdrquicos, que se reflete ndo sé no de-

semprego de gerentes e mesmo altos executivos, como no aumento da
busca por cursos de reciclagem dos mais diversos tipos;
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— a mudanca das estruturas de cargos e salarios, criando novos planos
de carreira associados a programas de treinamento inclusive para
trabalhadores de producdo direta;

— 0 aumento da importancia atribuida a gestdo de recursos humanos e
ao treinamento;

— 0 processo de qualificagdo de fornecedores associado ao movimento
de "terceirizacdo" (Gitahy, Leite e Rabelo, 1993).

Este conjunto de mudancgas coloca na ordem do dia a discussdo de
novas demandas para o sistema educacional nos seus diferentes niveis,
tanto no que se refere ao processo de formagéo quanto ao de reciclagem
profissional.

Neste trabalho, com base em pesquisa realizada em 1992, analisamos a
experiéncia de implantagdo de programas de qualidade em trés
empresas de autopecas, enfatizando as dificuldades encontradas,
especialmente no que se refere a qualificacdo da méo-de-obra e como
esses problemas foram enfrentados. A descricdo do quotidiano da
experiéncia de inovacdo nos permite compreender melhor o timing e a
dindmica do processo de mudanca. Ja a analise da génese e difusdo do
modelo japonés em outros paises nos ajuda a distinguir as diferengas e
semelhancas dessas experiéncias com a de outras empresas e paises. Fi-
nalmente, faremos uma breve discussdo das implicacGes deste processo
de mudanca para nosso sistema educacional.

Génese e difusdo do ""modelo japonés™

No taylorismo o controle da qualidade, assim como as demais
atividades, é exercido por um departamento especifico, com en-
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genheiros e trabalhadores voltados s6 para esta atividade. HA uma
grande énfase na inspegdo final, que funciona como uma barreira para
as pecas defeituosas. A partir da década de 40, esta forma de
organizacao passa a ser questionada. Especialistas norte-americanos em
qualidade, como Deming e Juran, pregavam a extensdo dos programas
de qualidade para todas as areas de manufatura e a transferéncia de
responsabilidades para os operarios diretos. Os requisitos da qualidade
deveriam ser observados durante a propria producdo e ndo depois.
Feigen-baun propunha o envolvimento de todos os departamentos atra-
vés do Total Quality Control (TQC).

As idéias destes especialistas s6 vdo ser amplamente aplicadas no
Japdo. A inddstria japonesa no pdés-guerra enfrentou uma situacao
econdmica dificil. Os aliados haviam imposto medidas recessivas para
combater a inflagdo e dissolvido os conglomerados de empresas. A
indGstria automobilistica, que ndo podia mais fabricar para o exército
japonés, se caracterizava pela baixa produtividade e qualidade. Sua
recuperacao se deveu a uma série de condi¢Oes favoraveis: demissoes,
encomendas para a guerra da Coréia, pesados empréstimos dos bancos
ligados as empresas e 0 protecionismo exercido pelo governo. A
capacitagdo dessa indUstria levou anos, durante os quais tecnologias
norte-americanas e européias foram sendo adaptadas as condi¢cdes do
pais. A Toyota introduziu a produgdo em volumes menores e com
maior diversidade de modelos. As fabricas foram divididas em grupos,
nos quais cada operario executa todos os tipos de atividade. Em 1948
comecgou-se a produzir somente o necessario para utilizacdo imediata
do préximo grupo na cadeia de producdo. E a produgdo Just-in-time
17).



Com o JIT a qualidade teve sua importancia valorizada. O exército
norte-americano e a Japanese Union of Scientists and Engineers
(JUSE) tiveram um papel central na promocéo da qualidade industrial.
As duas instituicbes convidavam especialistas norte-americanos. A
JUSE providenciava consultores para as empresas, promovia jornais,
programas de radio e televisdo, criava prémios para as empresas que se
destacassem na area de qualidade. Procurava-se dar maior énfase a
métodos estatisticos mais simples e relativamente faceis para os
trabalhadores aprenderem e usarem.

No final dos anos 40, os trabalhadores da Toyota comecaram a fazer a
inspecdo durante o processo. Em 1950 Deming deu no pais uma série
de seminarios sobre métodos estatisticos para a qualidade e sobre o
Controle Estatistico de Processo (CEP)®, uma técnica que permite a
realizacdo do controle da qualidade pelos operarios, que passou a ser
amplamente utilizada. Em 1962 a JUSE criou os Circulos de Controle
da Qualidade (CCQs), que sdo reunibes entre trabalhadores de uma
empresa,

O CEP (Controle Estatistico de Processos) é feito através do uso das cartas (ou graficos)
de controle. Para cada tipo de peca produzido numa maquina é construido um gréafico.
S8o0 determinados os limites inferior e superior, que podem ser expressos em
porcentagem de pegas defeituosas ou através da distribuicdo de medidas. A cada
determinado nimero de pecas fabricadas marca-se no gréafico a média das dimensdes de
uma amostra de pecas. Desta forma, acompanha-se o desempenho do processo. Quando
os limites sdo ultrapassados, deve-se realizar ajustes na maquina. Atras das cartas devem
ser anotadas todas as irregularidades e mudancas de condi¢des ocorridas. Esse registro é
conhecido como "diario de bordo".

durante as quais se discutem problemas relacionados ao seu trabalho e
propdem-se solucdes.

A nova forma de organizagdo implicou uma utilizagdo intensiva da
forca de trabalho. Isto tornou-se possivel devido a conjugacdo de uma
série de fatores. Acabaram-se as organizagdes sindicais por industria e
fortaleceram-se o0s sindicatos por empresas, que no Japdo se
caracterizaram por cooperarem com a geréncia. Outro fator favoravel é
o0 sistema de emprego, com a estabilidade praticamente garantida até a
aposentadoria, a promog¢do por tempo de servi¢o, programas
continuados de treinamento e outros beneficios oferecidos aos
trabalhadores estaveis das grandes empresas®. Além disso, é exercido
um controle bastante grande por meio das promoc¢des e bdnus,
decididos pelos chefes diretos.

A formacdo de uma mdao-de-obra com a qualificacdo adequada as
novas formas de organizacdo foi possivel devido a forte base
educacional precedente®, & formagéo dentro das grandes empre-

* Estes compdem 309c da forca de trabalho do pais, sendo o restante composto por
trabalhadores temporarios, part timers, ou empregados de empresas pequenas, que ndo
contam com as mesmas condicoes.

® Desde 1900 o ensino de primeiro grau no Japéo atingia 81,5% da populagdo. Em 1940
esse numero havia crescido para 99,6%. Portanto, em 1945, quando se inicia a
recuperagdo de sua indUstria, 0s japoneses ja contavam com altos niveis educacionais.
Dados mais recentes apontam que 95% da populagdo japonesa freqientam o
correspondente ao segundo grau e mais de 30% vao a universidade (Hitomi, 1992).
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sas e a uma campanha de envolvimento voltada para a qualidade
desenvolvida em &mbito nacional. No interior das empresas, 0s
operarios, mais do que os niveis de comando, ttém um ndmero alto de
horas de formacdo complementar, que segue a evolucdo da carreira
profissional. Os empregados estaveis das grandes empresas, inclusive
0s operérios, fazem rotacdo entre diferentes cargos e mesmo entre
diferentes estabelecimentos (Hira-ta, 1988). Segundo a autora, 0s
conhecimentos técnicos obtidos tém equivaléncia a diplomas, e as
escolas das empresas sdo autorizadas pelo Ministério do Trabalho e
fornecem:

— formacéo técnica, inclusive de terceiro grau, como a de engenheiros;

— formacdo geral de segundo grau. Existia muito até a década de 50,
quando foi suplantada pela evolu¢do do sistema educacional formal,

— artes domésticas japonesas para as mulheres;
— formacé&o sobre a firma.

Apesar do grande peso dado a formacdo nas empresas, ha uma grande
vinculagdo entre estas e o0 sistema educacional formal. A Gnica forma de
entrar nas grandes empresas € no inicio da carreira, no término do nivel
secundario ou universitario, quando as grandes empresas recrutam seus
empregados estaveis diretamente nas melhores escolas. Segundo Dore
(1987) os outros trabalhadores, que estdo sujeitos a uma maior
mobilidade entre empresas, tém que buscar treinamento profissional em
escolas particulares e se submeter a testes organizados pelo Estado para
ter sua formac&o reconhecida.
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Apesar de os japoneses contarem com um bom nivel educacional e
com boa instrucdo em matematica no segundo grau, a extensdo de
técnicas de controle da qualidade aos operarios japoneses exigiu novas
formas de treinamento. Para tanto recorreu-se a uma campanha "com
forte componente doutrinario, recorrendo-se a todos 0s meios possiveis
de comunicacdo e treinamento em massa” (Toledo, 1987).

Na conferéncia com gerentes da Nissan ocorrida em 1959 muitos
participantes admitiram que, mesmo depois de anos de treinamentos
em CEP, a maioria dos trabalhadores ainda ndo sabiam usar os graficos
de controle (Cusumano, 1985). Quanto as técnicas utilizadas nos
Circulos de Controle da Qualidade, enquanto a maioria dominava pelo
menos algumas técnicas, a tentativa de que utilizassem o maior nimero
possivel fez com que diminuisse a quantidade de trabalhadores que
dominassem todas. Optou-se com o tempo por ensinar-lhes apenas as
técnicas mais simples.

Muitas organizacGes japonesas passaram a oferecer cursos extensivos
de controle da qualidade. O programa basico de treinamento da JUSE,
por exemplo, consumia cinco dias por més durante seis meses e incluia
tanto leituras em classe quanto visitas as fabricas. Segundo Cusumano
(1985), a JUSE transmitia cursos com técnicas simples de controle da
qualidade pelo radio. Estes programas fizeram tanto sucesso que
incentivaram a transmissdo de seminarios pela televisdo. Foram
vendidas 110 mil cOpias dos textos para acompanhar os programas de
televisdo. Em 1960 a JUSE confeccionou um manual de controle da
qualidade para contra-mestres. No mesmo ano, elaborou um programa
para professores do segundo grau, para que ensinas-
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sem principios basicos de controle da qualidade aos estudantes que
fossem seguir a carreira de operario.

A partir dos anos 80, 0 éxito da indUstria japonesa atraiu a atengdo das
empresas ocidentais sobre sua forma de organizacdo. Sua difusdo nos
paises ocidentais ganhou for¢a com o sucesso de investimentos diretos e
dejoint-ventures de empresas japonesas nos EUA e Europa. No entanto,
numa primeira fase, o que predominou foi o uso de técnicas ou métodos
isolados, que costumavam se chocar com a logica tradicional da
organizacdo da empresa. Os problemas encontrados nesses
experimentos iniciais refletem o choque entre os principios tradicionais
e a estrutura das empresas € 0s novos principios, 0 que criava uma
situagdo anémala de dualidade e conflito®.

O CCQ foi um dos primeiros métodos do modelo japonés adotado no
Ocidente, em periodos bastante proximos em diversos paises. Algumas
empresas ja o adotaram na década de 70 e houve uma difusédo intensa
na década de 80. Mas muitos circulos foram desativados depois de
poucos anos. Isso ocorreu porque estes foram introduzidos de forma
isolada, em estruturas taylorizadas, baseadas em grande especializacéo
de funcdes e departamentos. No Brasil os CCQs tiveram trajetdria
semelhante. O CCQ também enfrentou a resisténcia dos sindicatos, mas
0 seu apoio, quando existiu, como em alguns casos nos EUA, ndo
garantiu sua continuidade.

O CEP foi muito difundido na década de 80. As montadoras norte-

americanas foram grandes propulsoras de sua difusdo, por exigirem-no
de seus fornecedores. No Brasil ocorreu 0 mes-

® Para uma discussio da experiéncia inglesa ver Hill (1991).

mo. Muitas empresas de autopecas sO o adotaram porque as
montadoras exigiam, e ndo exploravam o0s possiveis beneficios,
fazendo com que a técnica ficasse desacreditada na producéo. Certas
empresas percebem sua utilidade com o tempo e o implantam de fato
num segundo momento.

O TQC comegou a ter uma maior difusdo a partir do final da década de
80. Através de experiéncias com varias técnicas isoladas, algumas
empresas deram-se conta da necessidade de uma abordagem mais
abrangente. Este método tende a ter uma grande difusdo na década de
90 e implica mudangas na estrutura das empresas.

Este conjunto de mudangas organizacionais enfrenta uma série de
dificuldades, que fazem parte do processo de transicdo de um modelo
para outro. A reducdo dos niveis hierarquicos promovida por muitas
empresas cria uma resisténcia dos gerentes, que véem sua posicdo
ameacada e muitas vezes adotam posturas que inviabilizam as
mudancas’. As relacdes com os sindicatos e a forma de enfrentar a
inovacdo por parte destes é bastante diferenciada de pais para pais. No
Brasil, na maioria dos casos, as inovacGes tém ocorrido Ssem
negociacdo com os sindicatos, apesar do éxito das experiéncias
pioneiras dos metallrgicos de Sdo Bernardo do Campo.

Estas mudancas demandam novas formas de gestdo de recursos
humanos, como, por exemplo, a mudanc¢a no plano de carreira dentro
das empresas, a reducdo da rotatividade e a reformula-

" Para uma discussdo da resisténcia gerencial ver Connors, Romberg, 1991.
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cao dos programas de treinamento. Apesar de haver uma tendéncia a
reducédo da rotatividade, o fato de o processo de reestruturagéo no Brasil
ocorrer numa conjuntura de crise e de redugdes sucessivas de médo-de-
obra, faz com que as demissfes muitas vezes comprometam o
envolvimento e a participacdo dos trabalhadores nos novos programas®.

Outra dificuldade enfrentada diz respeito as mudancgas no contetdo do
trabalho e na qualificagdo dos trabalhadores. Segundo Elenice Leite
(1992), embora as empresas introduzam as novas tecnologias de forma
seletiva, tanto no que diz respeito as técnicas adotadas quanto as areas
envolvidas nas empresas, essas tém causado um impacto sobre o perfil
dos trabalhadores envolvidos. Os requisitos relativos a atitudes,
habilidades e conhecimentos praticos e tedricos, formais ou ndo, estdo
se tornando mais elevados. Segundo a autora, 0 mercado de trabalho
também vem mostrando uma tendéncia de elevacdo da escolaridade: a
porcentagem de trabalhadores industriais com primeiro grau completo
em S&o Paulo subiu de 24% em 1980 para 33% em 1987.

O novo perfil de qualificacdo difere do perfil taylorista, que se
caracteriza pelo grande emprego de uma mao-de-obra com baixos
requisitos de qualificacdo, que valorizam a capacidade de repeticdo de
tarefas simples e sem limites precisos quanto aos requisitos de educagéo
formal.

Este novo tipo de forca de trabalho demandada normalmente ndo se
encontra facilmente disponivel no mercado de trabalho.

® para a analise detalhada de um caso onde as demissdes comprometeram o andamento de
todo um programa articulado de inovagdes ver Rodrigues (1991).
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Diversos autores apontam a deficiéncia da formacdo da mé&o-de-obra
para lidar com as novas tecnologias. Em uma pesquisa realizada em
1983 pela consultoria Price Waterhouse, em mil grandes empresas em
todo o Brasil, a auséncia de treinamento foi o segundo fator mais
apontado (em 46,9% das empresas) como obstaculo a adogdo dos
programas de Qualidade e Produtividade, depois da instabilidade

econbmica (52,3%).

No Brasil, o problema tende a ser bastante grave diante das deficiéncias
do sistema educacional, mas mesmo paises com maiores niveis de
escolaridade vém tendo dificuldades relacionadas a formagdo da méo-
de-obra®. Nestes paises, a formacéo dos operarios também ndo atende
as novas necessidades. As empresas nos diversos paises estdo tendo
que retreinar sua mao-de-obra para adequa-la ao novo perfil. A
necessidade de retreinamento j& havia se iniciado com a introducéo da
automacdo, mas enquanto em muitos casos 0s treinamentos de
operadores para trabalharem com novos equipamentos s6 ocorrem no
préprio local de trabalho™, nos treinamentos para as novas técnicas
organizacionais ha um grande envolvimento da méao-de-obra direta.

® Este problema aparece nos estudos de diversos autores tais como: Hull et al.
(1985) sobre os CCQs nos EUA; Dore (1987) sobre o Reino Unido; Hoffman e
Kaplinsky (1988) e Jurgens (1989) sobre a indUstria automobilistica nos EUA
e Europa; Hiraoka (1989) sobre os transplants japoneses na indUstria automobi
listica nos EUA; Gupta e Heragu (1991) sobre o JIT nos EUA; Gupta e Kumar
(1991) sobre o CEP nos EUA; Huang et al. (1991) sobre o TQC e o JIT nos
EUA,; entre outros.

©gsegundo Carvalho (1987), na montadora por ele estudada, os principais cli
entes dos treinamentos voltados para novos equipamentos de automagdo foram
o0s engenheiros e técnicos eletronicos da engenharia de fabricagdo e manuten-



Uma grande parte dos treinamentos sdo voltados para os programas de
qualidade. Muitas empresas no Brasil ttm buscado melhorar o nivel
educacional de sua mao-de-obra, j& seja a partir da elevagdo dos
requisitos de escolaridade no recrutamento, como também através de
cursos preparatorios para o CEP e para outros programas de qualidade
e da organizagdo de cursos supletivos™. Segundo Womack (1990), as
empresas norte-americanas tiveram que consumir uma década dando
treinamentos para 0s operarios, nunca antes pensados para horistas,
envolvendo desde técnicas de resolucdo de problemas e de controle da
qualidade até alfabetizacdo e matematica.

A formacdo profissional fora das empresas também tem sofrido
reflexos diante das mudancas. Segundo Leite (1994), tem havido
mudancas nos contelidos dos cursos oferecidos pelo Senai a partir de
meados da década de 80, com o aumento de disciplinas com carater
mais tedrico, que se assemelham mais com o0s cursos supletivos,
enquanto antes eram mais operacionais. Além disso, 75% dos clientes
destes cursos tém sido operarios diretos, enquanto antes essa
porcentagem ndo chegava a 40%. A autora aponta ainda um aumento
da demanda por qualificacdo e capacitacdo profissional.

O retreinamento da méo-de-obra é um processo demorado e faz parte
da transi¢do para 0 novo paradigma de organizagdo industrial, durante
a qual muito da mentalidade tradicional, de

¢do e os horistas da manutencdo. Para os supervisores e horistas da producdo, a
aprendizagem se dava no proprio local de trabalho, com a exibicdo de filmes sobre
operacao dos equipamentos em alguns casos.

Ver Gitahy e Rabelo (1992) e Fleury e Humphrey (1992).
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atribuir pouca importancia ao treinamento, ainda se mantém e cuja
superagdo sO ocorre quando as empresas percebem a necessidade de
mudar e conseguem envolver as pessoas e 0S recursos Necessarios para
tanto.

Programas de qualidade em trés empresas de autopecas

A andlise dos trés casos esta baseada em uma pesquisa realizada em
1992, em empresas de autopecas que ja se encontravam relativamente
avancadas na introducdo de técnicas do modelo japonés. As trés
empresas sdo fornecedoras diretas das montadoras™ e lideres nos
respectivos segmentos de mercado.

A empresa A é de capital norte-americano, tem 2.800 funcionérios e
produz transmissfes. A empresa B é de capital nacional, tem 4.800
funcionarios e produz pistdes e bronzinas. A empresa C tem 65% de
capital nacional e 34% inglés, tem 2.900 funcionérios e produz freios.
As empresas A e C localizam-se no interior do Estado de Séo Paulo e a
B, na capital.

As trés empresas estudadas adotaram na década de 80 uma estratégia
de aumento das exporta¢es para diminuir sua dependéncia em relacdo
as montadoras™ e também porque estas, ao

2 A industria automobilistica brasileira compde-se de 10 montadoras e cerca de
1.500 empresas de autopecas. Deste total, entre 700 e 800 fornecem diretamente
para as montadoras. As grandes, entre 30 e 40, principalmente transnacionais, s&o
responsaveis por pelo menos 40% do fornecimento as montadoras (Addis, 1990).

% A crise econdmica de 1981 levou a uma estagnacdo do volume de producdo
das montadoras que se prolongou por toda a década. (O nimero de empregados
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longo da crise dos anos 80, passaram a introduzir as inovacGes
organizacionais e a tentar estendé-las a seus fornecedores. Como parte
desta estratégia, foram introduzidas inovagdes organizacionais baseadas
no modelo japonés, cuja cronologia pode ser vista na Tabela 1.

As trés empresas, embora em diferentes etapas, estavam celula-rizando
o layout. No layout por processo, as maquinas de usi-nagem ficam
agrupadas de acordo com a sua funcdo: uma se¢do de tornos, uma de
fresa, uma para cada tipo de maquina, como pode ser visto na Figura 1.
Numa primeira mudanca, cada tipo de peca passa a dispor de um
conjunto de diferentes maquinas: um conjunto para €ixos, um para
engrenagens e para cada tipo de maquinas, como na Figura 2. Depois 0
grupo de pecas torna-se ainda mais estreito, hd& uma redivisdo por
familia de pecas, sendo que cada familia passa a contar com um
conjunto menor de maquinas dispostas em "U", como mostra a Figura
3.

Na empresa A a celularizagdo da usinagem comecgou em 1981, mas em
1992 apenas 10% das maquinas estavam dispostas de forma celular.
Apesar disto boa parte das funcbes de apoio, como o autocontrole
através do CEP e de outras técnicas, a lubrificacdo e a preparacdo das
maquinas j& eram executadas por operadores.

A empresa B realizou uma experiéncia com células e programacao em
JIT na usinagem entre 1986 e 1990. Os operadores co-

caiu de 133 mil em 1980 para 103 mil em 1981 nas montadoras e de 278 mil para 198 mil
nas empresas de autopecas). Uma das alternativas adotadas pelas montadoras para
enfrentar a crise foi ampliar as exportacdes, mas a busca do mercado externo ndo se
mostrou como uma alternativa facil, jA que este se encontrava muito disputado e
pressionado pela concorréncia das montadoras japonesas.
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Tabela 1 — Cronologia das principais inovacdes estudadas nas empresas A, Be C

ANO EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

1975 CcCQ

1980 JIT/CEP

1981 Células

1983 CEP CEP

1984 JIT/CCQ

1986 CélulasiIT Células

1989 TQC TQC/CCQlFim das
inspegdes

1990 Minifabricas Divisdo em unidades
de negdcios

1992 Redivisdo das

diretorias

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

mecaram a participar do setup™, que foi reduzido em 90% (de 15 horas
passou-se para 1 hora e meia). As maquinas foram reformadas e
passou-se a utilizar manutencdo preventiva através

“Troca de ferramentas necessérias cada vez que uma méaguina vai mudar a peca que esta
produzindo.
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tornos eixos engrenagens fundido tornos fresas
tornos tornos tornos tornos fresas
fresas
fresas fresas fresas tornos tornos
retificas retificas retificas retificas retificas

Figura 1 — Layout por

tipo de maquina tipo de peca

Fonte: Elaborado a
partir das entrevistas

Fonte: Elaborado a partir das
entrevistas

de um plano elaborado por operadores, mecanicos, lideres, eletricistas,
técnicos e engenheiros. Em 1990 iniciou-se a divisdo da planta em oito
pequenas fabricas independentes, as minifa-bricas. Cada uma é
responsavel pela fabricacdo de uma familia de produtos e é constituida
por uma célula de fundicdo, com cerca de 15 méaquinas, e trés células
de usinagem, com 25 maquinas cada.

As atividades de apoio a producdo, como ferramentaria, almo-xarifado
de ferramentas, manutencdo e inspecdo, deixaram de ser centralizadas e
passaram a ser dedicadas a cada minifabrica. Os operadores trabalham
em diferentes maquinas e sdo responsaveis pela qualidade, pelo setup e
ajuste das maquinas. Segundo um preparador da primeira minifabrica,
0s operadores
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Figura 2 — Disposicéo de maquinas por

Figura 3 — Célula para uma
familia de pegas

Fonte: Elaborado a partir das en-
trevistas

ja conseguiam realizar muitos ajustes por conta propria:"... Antes me
chamavam muito, agora chamam menos. Eles mesmos fazem muita
coisa." Em 1992 a primeira minifabrica estava pronta e as outras
encontravam-se em diferentes fases de implantacéo.

Em 1986 a empresa C comecou um processo de celularizacdo que se
completou em 1989. Toda a parte fabril tem o layout celular, com
excecdo de parte da estamparia e da fundicdo, devido ao tamanho das
maquinas.

As trés empresas fornecem em JIT para as montadoras, ou seja, fazem

entregas diarias, no entanto, poucos de seus fornecedores eram capazes
de entregar em JIT.

Em Aberto, Brasilia, ano 15, n.65, jan./mar. 1995



Os circulos de controle da qualidade

A empresa B foi uma das primeiras a implantar os Circulos de Controle
da Qualidade no Brasil, em 1975. O programa era acompanhado pelo
departamento de recursos humanos e criou-se uma coordenacdo de
engenheiros para orientar no uso de ferramentas estatisticas. Os projetos
com melhores resultados eram selecionados e premiados. Segundo o
gerente da qualidade, a adesdo era muito boa até que resolveram dar
prémio em dinheiro. Para o gerente de desenvolvimento do RH, o
prémio em dinheiro desviou o objetivo do CCQ. "...Antes (a premiacéo)
era psicoldgica...(depois) o pessoal sé passou a montar projeto com
dinheiro envolvido". Outro problema observado, e bastante comum em
programas participativos, foi a dificuldade dos chefes em aceitar
sugestdes de seus subordinados, especialmente as relativas a seu préprio
trabalho.

Desde que foi instituido o Programa de Qualidade Total, em 1989, os
CCQs foram abandonados. Em 1992, existia a possibilidade de
participar dos grupos de trabalho, formados para elaborar projetos
dentro do Programa de Qualidade Total, mas nenhum horista havia
participado destes grupos. Segundo o gerente, € um trabalho mais
estruturado, que tem que ser atualizado todo més no computador:"...
Nao é facil levar para fabrica, até os engenheiros tém dificuldades."

Em 1984, iniciou-se a implantacdo dos CCQs na empresa A. Mas estes
ndo tiveram continuidade, restringindo-se a apenas um grupo, cujas
atividades foram suspensas depois de dois meses. Segundo se pode
avaliar pelas entrevistas, as reunides acabaram assumindo um caréater de
livre manifestagdo que néo era
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esperado pela Geréncia. Para o gerente da manufatura o CCQ tinha se
tornado um grupo "guerrilheiro”, "reivindicatorio”, as reunides tinham
virado uma oportunidade de os operarios manifestarem seus "rancores"
contra os chefes. Segundo o supervisor do departamento da qualidade,
que foi o coordenador do Circulo, "... com o0 CCQ as pessoas punham o
que tinham para fora, era até uma terapia, (mas) € uma bola de neve, se
a industria ndo esta estruturada, ndo da. Hoje tem transparéncia,

participacdo, mas ha quinze, vinte anos atras era proibido."

Em 1992, existiam na empresa A os Grupos de Tarefas, para
solucionar problemas especificos, que posteriormente sdo dissolvidos.

A empresa C introduziu os CCQs em 1990, junto com o TQC. Os
circulos sofreram algumas adaptacdes que os tornaram mais rigidos:
cada circulo é formado pelos membros de uma célula, a coordenacéo é
de responsabilidade do gerente da area e a participagdo € obrigatoria.
As reunides sdo quinzenais e realizam-se no horario do expediente. Sdo
oferecidos prémios em dinheiro para as idéias implantadas. Em 1992
existiam cerca de 210 grupos em atividade e chegaram a ser propostos
220 projetos em uma semana.

O controle estatistico do processo

O CEP tornou-se necessario na empresa C quando surgiu a pos-
sibilidade de exportagcdo para a Ford dos EUA, em 1980. Como a
avaliacdo da montadora se baseava na quantidade de cartas de controle,
foi estabelecida a meta de 800 cartas a serem implantadas em um ano.
Houve grandes discussdes sobre quem
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iria preencher a carta de controle, o departamento de producdo dizia
que o operador ndo teria tempo, entdo quem o fazia eram os inspetores.

Foram enfrentadas varias dificuldades, como inspetores que s6
preenchiam as cartas de controle dentro dos limites, por medo da
geréncia, e aqueles que preenchiam as cartas antes das operacgdes, no
inicio do dia. Além disso, muitas cartas ndo eram analisadas. Segundo
um estatistico da qualidade corporativa: "... o0 CEP entrou nas autopecas
por exigéncia das montadoras, através de um pacote pronto, com a idéia
basica de massificar a coisa. Ndo existiam pessoas bem preparadas para
isso. A avaliacdo das montadoras era por quantidade de cartas. Foi
massi-ficada apenas uma parte, as cartas, e ndo funcionou. O geren-
ciamento era mais importante e ndo existia. O problema era apontado,
mas ndo resolvido."

Em 1989, com a introducdo do TQC, o CEP passou a ser res-
ponsabilidade da producéo e as cartas passaram a ser preenchidas pelos
operadores. Os operadores anotavam as medidas, e as médias eram
calculadas pelos inspetores. Houve novamente resisténcia do pessoal da
producdo. Segundo um engenheiro que participou da implantacdo do
CEP, "... 0s operadores até que aceitaram razoavelmente, eram 0s que
mais colaboravam. Mostramos que o CEP podia ajuda-los, ficaram
propensos a participar, mas os supervisores e gerentes ndo davam
apoio".

Para ele, essa reacdo deve-se a prioridade que sempre é dada a
producdo: "A pressdo é muito grande, se ndo produzir, ndo fatura."
Segundo o gerente da fabrica, é dificil convencer os operadores a
preencherem as cartas de maneira correta. "'Ineomo-

74

da-os na hora de fazer, a mao cheia de 6leo. Néo é sé ele o culpado, o
retorno tem que ser visto." Em algumas dareas, 0s inspetores
continuaram a preencher as cartas.

Segundo o engenheiro da Qualidade, o CEP é fundamental para
estabilizar os processos, e 0 operador ajuda a verificar se o problema é
da maquina. Através das cartas de controle, os departamentos
responsaveis pela qualidade passam a ter acesso a informacGes que s6
sdo percebidas no dia-a-dia dos operarios. O operador sabe identificar
quando a ferramenta esta desgastada ou quebrada, e o CEP aponta para
ele 0 momento de ajustar a maquina, mas "... o operador sd intervém na
maquina, para (introduzir melhorias) o processo precisa de uma equipe
de suporte”.

Segundo a avaliagdo do estatistico da Qualidade, poucas &reas tinham
CEP de fato e as cartas continuavam néo sendo analisadas ou utilizadas
para introducdo de melhorias nos processo, mas algumas montadoras
continuavam exigindo-as. "... Temos pessoal calculando cartas para
alimentar planilhas de clientes nos EUA, mas nunca fomos cobrados
sobre seus resultados."

Para 0 engenheiro da Qualidade, é importante que o0s operadores sintam
a utilidade da técnica. Ao receberem o treinamento, eles criam uma
maior expectativa, e se ndo sentem o retorno podem se frustrar. Além
disso, € preciso que as condi¢cdes de trabalho sejam boas, que as
maquinas tenham boa manutencéo, sendo os operadores ndo tém como
produzir pegas com qualidade.

A empresa A iniciou a implantacdo do CEP em 1983. Ele era exigido

pelas montadoras, principalmente pelas norte-americanas. Foi dificil
convencer a producdo a utilizar as cartas de con-
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trole. Além dos problemas normalmente enfrentados pelas empresas,
havia um certo conformismo em relagéo aos indicadores de refugo, que
haviam sido reduzidos no final da década anterior, através do uso de
técnicas estatisticas tradicionais, e o Departamento da Qualidade estava
desacreditado devido a tentativa fracassada de implantagdo de um
Manual da Qualidade.

A maior resisténcia ndo era dos operadores, mas dos supervisores,
chefes e gerentes ligados a area. Havia o boicote por parte de alguns
supervisores, que eram responsaveis pela implantacdo em sua linha.
Segundo o gerente da manufatura, que na época era do Departamento da
Qualidade, os gerentes, chefes e supervisores ofereciam grande
resisténcia a implantacdo das cartas, e o problema "... s6 foi amenizado
a custa de muito desgaste”. Depois de transferido para a area de
manufatura, ele passou a entender melhor essa reacdo, atribuindo-a ao
fato de o pessoal da produgéo ser muito cobrado pelo cumprimento de
prazos.

Numa primeira fase, foi implantada uma grande quantidade de cartas de
controle, que ndo eram analisadas. Isso fez com que os operadores ndo
vissem utilidade na técnica e comegassem a preencher as cartas com
antecedéncia. Os operadores recebiam calculadoras para calcular a
média das amostras, mas apresentavam grandes dificuldades em fazé-lo,
mesmo depois dos cursos voltados para o CEP. Segundo o supervisor
do Departamento da Qualidade "... havia dificuldade para calcular, para
plotar™, para preencher o diario de bordo, o cuidado para ndo sujar".
Se-

5 Termo originério de plot, do inglés, significa marcar (os pontos nas cartas de controle) e
é bastante utilizado nas empresas.
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gundo o gerente da manufatura, mesmo os chefes e supervisores "tém
ojeriza a papel, devido a propria dificuldade em escrever."

Para contornar estes problemas, na década de 90, foi eliminada a maior
parte das cartas desnecessarias e foi desenvolvida uma nova carta de
controle, cuja amostra é de uma pega. Assim, € marcada apenas uma
medida e ndo a média. A nova carta foi desenvolvida a partir de
reunides com operadores, técnicos da produgdo, supervisores. Outra
inovacao na carta foi a criagcdo de codigos para as principais causas de
alteracGes no processo e catalogadas todas as agOes corretivas que
podem ser tomadas, na maioria dos casos, ajustes na maquina.

Para o supervisor do Departamento da Qualidade, que ja foi operador, 0
CEP e as outras formas de autocontrole ddo a oportunidade para o
operador utilizar o conhecimento obtido através da vivéncia na fabrica.
Para ele, o operador sabe quando uma maquina esta "matando pecas"”, e
sua criatividade € muito grande, mas antes ndo havia como se
expressar. Ele narra um fato que ocorreu com ele quando era operador:
"... Uma vez, fui mostrar uma peca defeituosa para o encarregado e ele
me acusou de ser o culpado, de ter matado a pega. Fiquei chateado e
falei com os companheiros mais velhos, eles me disseram para por a
peca no meio do lote, e eu ndo tive outro jeito. Hoje, ndo. Se antes
existisse carta, ela mostraria essa tendéncia, ndo haveria esse
problema.”

Os operadores entrevistados disseram que a carta de controle ajuda no
seu trabalho. Um operador de maquina de comando numérico mostrou-
me uma peca que as vezes vinha da forjaria com o furo fora de centro,
e disse que, através das cartas, ele

75



percebe o defeito, impedindo assim que ele realize o desbaste fora de
medida. Um operador de retifica acha bom fazer outros tipos de
atividades, como as medig¢des ou os ajustes que faz na ferramenta ou na
maquina, o que quebra um pouco a repetitivi-dade das tarefas.

Na empresa B a implantacdo do CEP também comecou em 1983. O
pessoal da area da qualidade fez os cursos da GM, da Ford e da mesma
consultoria contratada pela empresa A. Foi contratado um especialista
para orientar a implantacdo, e a empresa de consultoria ofereceu os
treinamentos. Quem coletava os dados eram 0s inspetores, mas mesmo
assim havia uma série de problemas. Muitos ndo entendiam o0s
procedimentos, outros deixavam para preencher as cartas de controle no
final do turno. Segundo o gerente da fabrica era um "CEP de fachada",
de pouca eficiéncia, para atender a exigéncia dos clientes. Para ele, o
CEP s6 vinha dando resultados recentemente. "... Antes, o que se media
ndo era a qualidade do CEP, era a quantidade de cartas, o nimero de
pessoas treinadas. Tivemos cursos da empresa de consultoria, da GM,
da Ford, um especialista. Chegamos a ter todos os funcionarios, ou
80%, treinados. Quando nos demos conta, paramos 0 modo de atacar.
N&o nos preocupa o volume, mas eficiéncia. Prefiro até ser demeritado
por cliente do que ter (o CEP) de qualquer forma."

Devido a dificuldade dos operarios em escreverem, a maior parte das
ocorréncias foram listadas e os operadores sO precisam assinala-las.
Segundo o gerente de fabrica, hoje nem todos os processos tém CEP,
mas as cartas que existem funcionam e sdo usadas. Segundo ele, os
operadores, devido a pratica que tém, muitas vezes observam a
existéncia de problemas na maquina,
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e 0 CEP é um instrumento que o0s ajuda no registro destes problemas.

O Total Quality Control

Em 1982, visando a implantacdo do TQC na empresa A, foi elaborado
um Manual de Procedimentos baseado na ISO 9.000. O Manual tem
cerca de duas mil paginas e descreve detalhadamente cada atividade
dentro da empresa, especificando as funcdes de cada pessoa. Tal nivel
de detalhe fez com que o manual se desatualizasse rapidamente. Ele
ndo chegou a ser utilizado e acabou desacreditando o Departamento da
Qualidade, que o confeccionou.

Desde o inicio da década de 90, vinham sendo realizadas mudancgas que
apontam para uma abordagem mais abrangente da qualidade na
empresa, fundamental para 0 TQC. No final do ano de 1991, a inspecéo
passou a ser responsabilidade da manufatura, assim como o CEP. O
Departamento da Qualidade ficou com a funcdo de apoio,
desenvolvimento de novas técnicas, organizacdo do sistema de
gualidade e planejamento de treinamentos.

No inicio de 1992, houve uma reestruturagdo da empresa, com a
redivisdo das diretorias e departamentos, no sentido de torna-los mais
multifuncionais. A diretoria de Manufatura foi dividida em trés
geréncias (componentes fora de estrada; caminhdes médios e leves;
pick-ups e automoveis), cada uma responsavel pelo ciclo de producédo
completo. Segundo o gerente de Engenharia Industrial, a qual esta
ligado o Departamento da Qualidade:
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... amudanga vai permitir a administracéo da producao chegar mais
proximo do cliente, pois é responsavel pela maior parte do ciclo, e o
cliente vai estar mais proximo das operagdes finais. Antes, cada
gerente era muito especifico, cada um por seu lado. A produgéo tem
uma maior autonomia, incorporou manutencéo, planejamento, parte
da qualidade. Tem uma integracdo maior, que talvez diminua o
atrito entre (projeto do) produto e producdo e entre producéo e
qualidade.

Em 1989, introduziu-se um Programa de Qualidade Total, envolvendo
toda a empresa B. Os objetivos do programa foram estabelecidos
através de planos de qualidade, elaborados pelas geréncias e agregados
ao planejamento estratégico. Cada geréncia, subsidiada por sua equipe,
deve identificar as oportunidades de melhorias e designar os
profissionais que devem compor 0s grupos de trabalho para implantar
0s projetos em sua area, podendo também envolver outras areas.
Mensalmente devem ser gerados relatérios de acompanhamento. Em
1991, haviam sido apresentados 278 projetos.

O TQC foi introduzido na empresa C em 1989. As responsabilidades
relacionadas a qualidade, que se concentravam no Departamento de
Controle da Qualidade comecaram a ser diluidas por outros
departamentos. O CEP, por exemplo, passou a ser de responsabilidade
da producgdo. Neste mesmo ano, por decisdo do presidente da empresa,
foram eliminadas as inspe¢Bes, que deveriam dar lugar a auditorias.
Mas, apesar da existéncia do CEP, a inspecdo era muito atuante, e em
1992, muitos auditores ainda realizavam tarefas de inspecdo. Muitos
inspetores sairam da empresa, 0s que ficaram tornaram-se auditores ou
foram para produgéo.
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A direcdo da empresa vinha fazendo uma campanha visando diminuir a
resisténcia a mudancas por parte das geréncias. Segundo o gerente de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, muitos gerentes ndo se
adaptaram e acabaram saindo. Segundo um engenheiro da Qualidade,
muito do envolvimento que se busca com o TQC é perdido, quando
ocorrem demissdes. Alguns entrevistados, por seu lado, acreditavam
que deveriam ocorrer mais demissdes em decorréncia do programa de
otimizagdo de células que estava sendo introduzido pela GM.

Em 1990, a estrutura da empresa foi dividida em sete unidades de
negécio, cada uma com uma direcdo propria. Com esta divisao, foi
criada a Qualidade Corporativa, um staff ligado diretamente a
presidéncia, composto por engenheiros e estatisticos, e cada Unidade
de Negoécio passou a ter uma engenharia da qualidade prépria. A
fungdo da Qualidade Corporativa é consultiva e de suporte para as
unidades. E responsavel pelo sistema de qualidade da empresa, pela
introducdo de novas técnicas e pela utilizagdo de técnicas estatisticas
avangadas.

Algumas mudancas introduzidas em empresas estudadas, no inicio da
década de 90, apontam para uma redivisao de responsabilidades entre
departamentos estanques, com fungdes muito especificas, e podem
facilitar os objetivos visados pelo TQC. Essas mudancas se refletem
nos departamentos de controle da qualidade. As atividades rotineiras
vao sendo transferidas para outros departamentos e estes tém adquirido
cada vez mais um carater de suporte. A quantidade de inspetores nas
empresas A e B vinha diminuindo gradualmente, e o carater de seu tra-
balho tem se modificado. Deixa de ser policialesco para se tornar mais
de auditoria e apoio. Segundo o gerente da fabrica

77



7

da empresa B "... 0o goleiro da qualidade hoje é o operador.” Um
operador da mesma empresa Sente que o0s operadores vinham
incorporando a responsabilidade pela qualidade: "... Quando tem
inspetor o pessoal relaxa.” Na empresa C o fim da inspe¢éo havia sido
determinado pela direcdo da empresa em 1990, e em 1992 a empresa
vinha se adaptando a esta situacéo.

Desta forma, pode-se diminuir o conflito entre os Departamentos de
Producdo e da Qualidade. No sistema tradicional, o Departamento da
Qualidade era responsavel por inspecionar as diferentes fases da
producdo e rejeitar as pecas e produtos defeituosos, 0 que atrasava a
producgdo, sempre pressionada pelos prazos de entrega aos clientes,
dando origem aos conflitos.

As empresas vinham buscando estender o sistema de qualidade a seus
fornecedores, através de assisténcia & implantacdo de novas técnicas e
mesmo através de cursos de CEP, oferecidos, pelas empresas A e B a
seus fornecedores. Nas empresas B e C esse auxilio estava sendo
oferecido devido a tendéncia a desver-ticalizar parte do processo
produtivo.

Devido a nova divisdo de responsabilidades, tornam-se necessarias
novas formas de administrar os recursos humanos. E necessario mudar
as formas de relagdo entre gerentes/chefias e operdrios, torna-las mais
proximas. As trés empresas haviam diminuido o ndmero de niveis
hierdrquicos. Um preparador da empresa B tem notado mudancgas nas
relagdes com a chefia: "... depois das 17 horas, o trabalho fica por
minha conta’®. Agora

Nesse horario comega outro turno e termina a jornada dos mensalistas.
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tém mais confianga. Antes, chefe sd chegava para dar bronca." Esta
reducdo também ¢é aproveitada para as empresas desfaze-rem-se dos
chefes e gerentes mais resistentes, como ficou claro no caso da
empresa C.

Torna-se também importante a introdugdo de politicas de estabilizagdo
da méo-de-obra ndo s6 devido a necessidade de maior confianga, mas
também devido aos investimentos em treinamentos e a dificuldade para
contratar operarios ja treinados com 0s novos requisitos. Mas o fato é
gue nas trés empresas, assim como em outras empresas visitadas, vém
ocorrendo demissdes. A crise econdmica é o principal determinante
destas reducdes, mas além dos operarios diretos, que sempre sdo 0s
primeiros a serem dispensados quando ha retracdo no mercado, o
desaparecimento de algumas fun¢des como a dos inspetores e 0
achatamento das hierarquias tém levado a demissdes em outros niveis.

Nas empresas B e C a carreira de operadores passa a ter uma definigédo
mais ampla, para se adequar a multifuncionalidade a eles imposta
através das células, e é vinculada aos planos de treinamento voltados
para as células. A empresa A era a que menos havia avancado neste
sentido, e o plano existente para reformular a carreira de operador
mantinha a rigidez da carreira através da pontuacdo por tipo de
maquina.

A érea de gestdo de recursos humanos em que as empresas menos tém
avancado é na relagdo com os sindicatos. Embora o nivel de
sindicalizacdo e a relacdo com os sindicatos fossem diferenciados entre
as empresas, estas procuravam usar as mudancas na gestdo de recursos
humanos para afastar os sindicatos.
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A tentativa fracassada de implantar o TQC na empresa A em 1982
aponta a dificuldade de se implantar este tipo de programa em
estruturas taylorizadas, onde a responsabilidade pela qualidade se
concentra em departamentos especificos. Ndo basta a declaragéo de que
todos devem se preocupar com a qualidade, sem que ocorram as
mudancas necessarias para as quais sdo importantes as experiéncias
com outros programas e técnicas que implicam uma maior distribuicdo
da responsabilidade pela qualidade.

Qualificagéo e treinamento

As principais mudangas na gestéo de recursos humanos tém se dado na
area de treinamento devido a necessidade de operarios que, além de
terem experiéncia de trabalho na tecnologia tradicional, devem ter
outras qualificacBes adequadas a nova organizacdo. Nas trés empresas,
o perfil da méao-de-obra era tipico de processos tayloristas, voltada para
a realizacdo de tarefas rotineiras, cuja formagdo normalmente se dava
no proprio local de trabalho, muitas vezes restringindo-se & observacao
de operarios mais antigos. O novo perfil necessario ndo se encontra
nem nas empresas, nem no mercado.

A maioria dos operarios tem baixa escolaridade e pouca qualificagdo.
Em 1989, 60,7% dos empregados da empresa A ndo tinham o primeiro
grau completo. Na empresa B, apenas 25% dos horistas eram
classificados como qualificados' . Segundo seu gerente

" Normalmente s&o classificados pelas empresas como qualificados os operéarios com
formacédo no Senai (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial, principal instituicdo
voltada a formagdo da méo-de-obra industrial no Brasil) ou aqueles
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de Desenvolvimento de Recursos Humanos, a empresa C ainda tem
muita mado-de-obra de origem agricola. "... Alguns ja trabalharam em
outras empresas antes, mas poucos em metallrgicas."

Para a introducdo do CEP nos trés casos, foram realizados amplos
programas de treinamento. A mesma consultoria foi contratada nas trés
empresas para dar cursos para todos os niveis, desde a diretoria até os
operadores. Houve um envolvimento de um grande nimero de pessoas
da producdo, mas sem muito retorno em termos do dominio sobre a
técnica. Apesar disso, ¢ CEP fez com que estas empresas assim como
todas as outras visitadas percebessem que a maior parte de sua mao-de-
obra era praticamente analfabeta e ndo dominava as operagdes basicas
da matemética.

Na empresa A o primeiro curso de CEP foi organizado pelo diretor
técnico e oferecido para a area gerencial. Os supervisores e chefes
fizeram o curso da empresa de consultoria. Devido ao grande ndmero
de pessoas que se pretendia treinar (eram cerca de 2.500 operadores
entdo) foi necessario contratar a mesma consultoria. A dificuldade na
sala de aula era muito grande. Havia uma apostila de teste para os
operadores, 0s que ndo passavam, faziam o curso de novo.

Os operarios tinham problemas para escrever e era dificil entender o
que escreviam. Foram portanto necessarios cursos de

mais experientes e que dominam a operagdo de maquinas mais complexas. Os
semiqualificados normalmente tém suas habilidades desenvolvidas em treinamentos
rapidos no proprio local de trabalho.
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Portugués. Foi feito um teste sobre conhecimentos em matematica com
200 operadores escolhidos aleatoriamente pela fabrica. O teste mostrou
que 70% dos operadores tinham deficiéncias nas operagdes
matematicas. Os Departamentos de Recursos Humanos e da Qualidade
montaram e ofereceram um curso de Matematica basica para todos 0s
horistas. Depois foi oferecido um curso de Matematica um pouco mais
avancado, com noges de potenciacao, célculo de volume.

Muitas pessoas foram treinadas, mas s6 vieram a utilizar o CEP algum
tempo depois, quando era necessario ensinar os procedimentos
novamente, no dia-a-dia, o0 que era feito por um grupo de técnicos do
Departamento da Qualidade. Assim como as cartas de controle, os
cursos também foram simplificados no inicio da década de 90. Segundo
o chefe do Departamento da Qualidade, o operario "... ndo gosta de
ficar em sala de aula". O supervisor do Departamento da Qualidade
também considerava 0s cursos anteriores inapropriados:

...No inicio do CEP falavam de capacidade do processo, de desvio
padrdo. Punham o coitadinho numa sala de aula que eles ficavam
se escondendo na carteira, de medo, de vergonha. Perguntavam se
tinham davidas e ninguém tinha: ndo entendiam nada. Tém que
falar a sua linguagem.

Em 1992 vinha sendo mantido um Plano de Treinamento em
Qualidade, mostrado no Tabela 2.

A empresa B, em 1983, chegou a ter cerca de 80% de seus funcionarios

treinados nas técnicas do CEP pela consultoria. Apesar destes
treinamentos, a maioria dos operarios apresentaram difi-
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culdades para fazer contas. O mesmo problema foi observado durante a
instalacdo de uma planta da empresa nos EUA, em 1989. Segundo o
chefe da primeira minifabrica, que participou da instalacdo da planta
nos EUA, "... apesar de terem o0 segundo grau completo, havia a falta
de uso". Outro problema observado foi a dificuldade em escrever as
ocorréncias no diario de bordo.

A empresa C contratou a mesma consultoria para oferecer cursos, que
no inicio envolveram os gerentes de divisdo, o0s gerentes de
departamento e a supervisdo. Em seguida, a consultoria ofereceu
cursos sobre os procedimentos do CEP para os operadores. O pessoal
que tinha assimilado a técnica atuava como monitor na introducéo das
cartas.

Para complementar os cursos da consultoria, o pessoal responsavel pela
introducdo do CEP elaborou um programa de treinamento que pode ser
visto na Tabela 3. O curso de Instrumentacdo Geral mostrava o
manuseio de diversos instrumentos de medicdo e o de Instrumentacédo
Especifica, 0 manuseio dos instrumentos mais usados, como
paquimetro e micrémetro. O de Conhecimento do Produto Geral
apresentava todos os produtos da empresa € o de Conhecimento do
Produto Especifico ensinava como controlar certas medidas, quais as
consequiéncias de um erro naquela peca. Mas, mesmo com a realizagéo
destes cursos, muitas dificuldades permaneciam. Para um estatistico da
Qualidade é dificil que os operadores entendam os conceitos de
estatistica do CEP, "... 0 operador fica cansado de ficar 5 horas sentado,
na maioria das vezes sem entender nada. Colocam 30 operarios para
ensinar CEP, mas o mundo deles é outro. Os conceitos s&o muito
abstratos. Temos muita deficiéncia em ensinar técnicas para a mao-de-
obra. Mesmo engenheiros e
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Tabela 2 - Plano de treinamento em qualidade, empresa A

CURSO CARGA HORARIA RESPONSAVEL EXECUTOR
CURSOS BASICOS
Matemética basica 820 RH prépria empresa
Nogdes basicas de metrologia Eng. empresa prépria empresa
SISTEMA ADMINISTRATIVO
TQC 8 Ger.Eng.Ind. prépria empresa
Sistemas de qualidade 20 Eng. empresa prépria empresa
Coordenadores dos grupos de Tarefa 15 Eng. empresa prépria empresa
Avaliacéo de fornecedores 8 Eng- empresa prépria empresa

METODOS ESTATISTICOS

Construgdo e interpretacéo de cartas de controle 12 RH consultoria
CEP para produgéo 32 RH consultoria
CEP 40 RH consultoria
CEP para instrumentos de medi¢do 8 Depto. Qualidade prépria empresa
Engenharia estatistica 40 Depto. Qualidade Unicamp
Confiabilidade do produto 40 Depto. Qualidade Unicamp
Planejamento de experimentos 40 Depto. Qualidade Unicamp
TECNICAS ANALITICAS
Técnicas de resolugdo de problemas 15 Depto.Qualidade prépria empresa
FMEA 12 Eng. empresa Eng. consultoria prépria
Quality Function Deployment 12 empresa empresa

Nota: Os cursos executados pela empresa sdo oferecidos por funcionarios com conhecimento sobre o assunto. Fonte: Documento

da empresa.
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Tabela 3 - Programa de treinamento para CEP, empresa C

da fabrica, "... tem que se fazer um curso para entender o que eles
escrevem (nas cartas de controle). Mas o importante é conseguir fazé-
los escrever, perder o medo do papel™.

Em janeiro de 1990, comecou na empresa B um programa de
treinamento para minifabricas. Todo o pessoal da manufatura recebeu
treinamento sobre as novas condi¢des de trabalho, desde a chefia alta,
média e direta. Foi tragado o perfil de operador desejado, capaz de
desempenhar todas as funcfes dentro das células, e verificou-se que
faltava muita coisa. Entdo foram criados mddulos de treinamento,
visando formar "o operador multifuncional”. Os médulos e as suas
cargas horérias estdo listados na Tabela 4.

Tabela 4 - Médulo de Treinamento para as Minifabricas, Empresa B, 1992

CURSO CARGA HORARIA DEPTO.
RESPONSAVEL
Matematica basica 25 Treinamento
Interpretagéo de desenho 60 Treinamento
CEP bésico 8 Treinamento
Instrumentacéo geral 60 Treinamento
Instrumentagéo especifica 10 Producgéo
Conhecimento do Producgéo
produto geral
Conhecimento do produto Producgéo
especifico

Fonte: Elaboracéo a partir das entrevistas.

técnicos tém dificuldade. Muitos ndo entendem o que estdo fazendo, se
fugir da regrinha ndo conseguem resolver".

O gerente de Desenvolvimento de Recursos Humanos reconhece que
geralmente s6 o curso de CEP néo é suficiente para que os operadores
aprendam a técnica. Segundo um engenheiro da Qualidade corporativa
alguns operérios, normalmente os mais antigos, fazem o curso de CEP,
véem a carta, mas ndo incorporam o procedimento. Os operadores ndo
conseguem fazer os céalculos, que sdo feitos pelos auditores, e tém
dificuldade em escrever. Muitos fazem carta de forma errada. Para o
gerente
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CURSOS CARGA HORARIA
Qualidade/JIT 12
Matemética | 20
Metrologia | 20

CEP 20
Desenho | 40
Operacional 40

TOTAL 152

Fonte: Documento da empresa.
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No modulo de "Metrologia” é ensinado como usar 0 micrémetro, o
paquimetro e principalmente dispositivos especiais, necessarios devido
as tolerancias muito pequenas. No modulo de "Desenho” é ensinada a
interpretacdo, mostrando como as tolerancias sdo colocadas e é dada
uma nogao sobre o produto. O médulo "Operacional” é feito no préprio
local de trabalho, e séo exibidos, pela propria chefia, filmes sobre troca
de ferramentas para cada maquina, quais os cuidados necessarios. Antes
de iniciar os modulos de treinamento, sdo feitos testes com os
operadores para se avaliar de que modulos cada um precisa. S6 o
primeiro mddulo é obrigatorio, mas normalmente sdo necessarios todos.
A maioria dos instrutores sdo da propria empresa. Segundo o0
coordenador de treinamentos: "... Demos nog¢fes de sala de aula para
um ferramenteiro, por exemplo. Um cara que fala a mesma linguagem e
recebe extra, porque da aula fora do expediente. Teve até um cara do
restaurante, que € técnico, mostramos a fabrica e ele deu aula.”

A primeira turma terminou os mddulos depois de um ano. Em 1992 o
pessoal da primeira minifabrica estava comegando uma segunda etapa
do treinamento, no qual eram oferecidos os modulos "Matematica 11",
"Metrologia 11" e "Desenho 11", todos com 20 horas. Estava-se
adaptando os mddulos para cada minifabrica. Neste ano, a empresa
havia passado por um periodo de ociosidade, que foi aproveitado para
acelerar o programa de treinamento para as minifabricas: 1.800
operarios receberam treinamento durante trés meses. Eram duas horas
no expediente, duas fora.

Segundo o coordenador de treinamentos, apesar das dificuldades

enfrentadas nos treinamentos, os operadores "... percebem que isso é o
que se prenuncia. Sem isso véem que nao da para
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trabalhar em grandes empresas". Outro incentivo € o fato de que a
progressdo na carreira foi vinculada ao desempenho nestes médulos.
Segundo ele, alguns estavam tdo entusiasmados que pediam para ver se
nao existia curso de Engenharia compativel com o revezamento de
turnos.

No final de cada modulo, é realizado um teste e ha muita repeténcia,
principalmente no inicio, nos primeiros mddulos. Segundo o gerente da
fabrica "... a adaptacdo é muito dificil, abrir a cabeca para aprender,
ndo se acomoda na cadeira. Chegamos a dar 0 mesmo curso até 3
vezes, depois ja € candidato... Ainda ndo demitimos ninguém por causa
do programa."

Segundo o coordenador, o curso de Matematica teve que ser dividido.
"...A educacdo do adulto é por saltos e ndo linear como a da crianca.
Ensinamos a sentar, a carregar o material. A mao, o trago fino comeca
a voltar. Fazem trés vezes matematica, duas vezes desenho, uma vez
CEP e ai engrenam. E um processo de desmarginalizacdo. O processo
industrial por muito anos o emburreceu. Tem pessoas que nao se
adaptaram. Alguns ndo quiseram, pediram para sair, estavam para se
aposentar.”

A dificuldade vai diminuindo com a continuidade do treinamento.
Depois do segundo curso diminui a reprovacdo. Segundo o
coordenador de treinamento, os operadores que ja passaram pelos
treinamentos passam a fazer o CEP de maneira segura. "E coisa do
timing, precisa maturagdo, um trabalho sedimentado.”

Devido as minifabricas e a incorporacdo de novas atividades pelos
operarios tem havido a necessidade de operarios com melhor formagéao
e nivel de escolaridade. A empresa tem tentado recrutar pessoas com
segundo grau, mas segundo o gerente de Desen-
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volvimento de Recursos Humanos "... mesmo em épocas recessivas
ndo tem sido facil. A disponibilidade é relativa. E como estamos
avancando, € dificil a contratacdo para manufatura celular, do operario

multifuncional. Ndo tem massa critica no mercado".

Para ele a tendéncia vai ser valorizar critérios que mostrem um bom
operario Polivalente (alguém com facilidade para absorver
conhecimentos e desenvolver novas habilidades e para lidar com
situacOes diferenciadas) e de fortalecer o recrutamento interno, o que
permite avaliar o desempenho dos candidatos com

antecedéncia. Mas a empresa vai ter que desenvolvé-los internamente.
Os que apresentarem maior dificuldade em aprender estdo mais
sujeitos as demissdes.

As novas tecnologias tém exigido um novo perfil dos empregados da
empresa C, motivo pelo qual foi criado um plano de desenvolvimento
para os operadores, através de cursos desenvolvidos pela geréncia de
Desenvolvimento de Recursos Humanos em conjunto com as areas
envolvidas. Os cursos desse plano podem ser vistos na Tabela 5.

Tabela 5 - Plano de Desenvolvimento de Operadores, Empresa C, 1992

NIVEL

CURSOS

Operador

Integragdo, formacdo membros CCQ, kanban/células, seguranga no trabalho, filosofia qualidade
total, arrumacé&o e limpeza, treinamento operacional

Operador semiqualificado
operacional

Conhecimento do produto, kanban, células de manufatura, instrumentacéo especifica, treinamento

Operador qualificado

Desenho (I° fase), CEP (variaveis), qualidade total (atitude), treinamento operacional

Operador preparador
basica, hidraulica basica, setup

Desenho (22 fase), preparacéo de maquinas, lubrificacéo, ferramentas (afiagéo, corte), pneumética

Operador qualidade assegurada
do trabalho, treinamento operacional

CEP (analista), desenho (2* fase), simbologia, tolerancia geométrica, rastreabilidade, racionalizagio

Operador quebra zero

Manutencdo maquinas, ferramentas (afiacdo, corte), lubrificagdo, manutencdo dispositivos e
matriz, eletricidade basica, pneumatica béasica, desenho (22 fase), treinamento operacional

Fonte: Documento da empresa
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Conforme os operadores vdo fazendo os diferentes cursos, eles vao
mudando de gradacdo na carreira. Na Figura 4 pode ser vista a evolucéo
da carreira. Os trés dltimos niveis ndo tém uma ordem obrigatoria para
ser seguida. Apds a realizacdo de todos o0s cursos, 0 operador se torna
um operador qualidade total, que deve ser capaz de preparar e operar
todas as maquinas de sua célula, fazer manutencdo e o controle da
qualidade. Entre o salario de um operador e o de operador qualidade
total ha uma diferenca de 120%.

Segundo o gerente de desenvolvimento de recursos humanos, o
conteddo dos cursos de CEP é praticamente o mesmo desde a sua
primeira implantagdo, a diferenca é que sdo oferecidos cursos anteriores
para dar suporte. "..Temos que dar as informacBes aos poucos.” Ele
acredita que: "... sem o supletivo seria impossivel os operadores
fazerem o CEP. Mesmo com o curso supletivo é dificil, porque o adulto
jatem o conceito sedimentado”.

Devido as deficiéncias de formacdo observadas, as empresas B e C
montaram cursos supletivos de primeiro e segundo graus, para 0S
operarios. A empresa B fez um convénio com uma escola particular da
redondeza para oferecer um curso supletivo a seus funciondrios. Esta
escola tem um curso supletivo noturno, e a empresa aproveita para
utilizd-la nos outros periodos. Desta forma, foi possivel atender aos
operadores, que trabalham em turnos de revezamento. Em 1992 cerca
de 500 funcionarios estavam cursando o supletivo.

O curriculo do curso supletivo foi reformulado para se adaptar a

empresa. Foram inseridas algumas disciplinas mais técnicas, para tornar
o curso voltado para a realidade da fabrica. Segun-
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do o coordenador de treinamentos "... falamos com os professores do
supletivo em um sabado. Mostramos a empresa, 0 JIT, e eles ficaram
preparados para o curso. Vieram a fabrica para ver as maquinas que
seus alunos operam, e estes explicaram seu trabalho™.

A empresa C fez convénios com a Prefeitura local e com a Fundacéo
Bradesco e as aulas sdo oferecidas no Centro de Treinamento
inaugurado em 1991. O supletivo tem a duracdo aproximada de um ano
e meio. As aulas sdo oferecidas antes e depois do expediente, trés vezes
por semana. A criagcdo do supletivo e do plano de desenvolvimento
fizeram com que houvesse um grande aumento das horas de
treinamento por funcionario no ano, conforme pode ser visto na Tabela
6.

Segundo o gerente da fabrica, a participagdo nao é obrigatoria, mas a
geréncia incentiva. Ele cita casos de empregados que se recusaram a
participar. Em 1992 existiam 160 empregados cursando o supletivo.
Boa parte da mao-de-obra ja tinha o primeiro grau completo e ndo
existiam mais analfabetos. Desde 1987 a empresa tem tentado néo
contratar mais ninguém sem o primeiro grau.

A empresa A organizou um curso supletivo apenas para 0S Su-
pervisores, pois estes vinham tendo dificuldades para manter sua
lideranca, devido a sua baixa escolaridade. Com a eliminagdo do nivel
de encarregado, muitos tornaram-se supervisores, 0 que ajudou a
diminuir o nivel de escolaridade médio. Como muitos supervisores ndo
estavam querendo participar, a empresa tornou-o obrigatério. Segundo
o chefe do Desenvolvimento de Recursos Humanos:
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operador
qualidade total

preparador qualidade qualidade assegurada quebra zero
assegurada quebra zero preparador

operador operador qualidade operador
preparador assegurada quebra zero

operador

Figura 4 - Carreira dos Operadores, Empresa C Fonte:
Documento da empresa.
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Tabela 6 - Horas de Treinamento Anual por Funcionério, Empresa C, 1992

Ano Carga horaria
1987 8,2
1988 54,0
1989 85,5
1990 61,5
1991 108,4

Fonte: Documento da empresa.

... muitos supervisores estavam para se aposentar, hd muito tempo
longe do banco da escola. Surgiu a questdo da volun-tariedade
versus obrigatoriedade. Havia muita resisténcia: estavam ha muito
tempo afastados, era uma exposicdo da sua ignoréncia, havia
ceticismo: "— Pra que vou usar geografia, histéria?" Nao
percebiam a necessidade da cultura geral. Tivemos situa¢fes muito
claras de resisténcia: "—N&o quero estudar!” Mas era exigéncia,
demos prazo de dois anos, quem ndo fizesse o curso seria
aposentado. Estava gerando uma situacdo em que um n&o ia porque
0 outro ndo ia. Passamos a ndo aceitar mais desculpas: "— T6
construindo 14 em casa".

Segundo ele, foi dificil implantar, "... mas hoje vdo mais volun-
tariamente ..." e pensa-se em fazer um plano mais aberto. Depois que 0s
supervisores terminarem, pretende-se estender o supletivo para os
operadores.
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Algumas das novas técnicas relacionadas a qualidade tém exigido uma
maior qualificacdo do pessoal técnico ligado a area. Nas empresas A e
C varios engenheiros e estatisticos dos Departamentos da Qualidade
estavam fazendo cursos de pos-graduacdo, principalmente na Unicamp,
onde foi criado um curso de mestrado para atender a empresas na area
da qualidade, com o apoio da IBM.

Devido a falta de preparo e a resisténcia dos diferentes niveis de
comando sentida nas empresas, vinham sendo oferecidos diversos
cursos de formagdo gerencial, envolvendo um forte aspecto
comportamental, como parte dos programas de Qualidade Total. Este
aspecto aparece nos cursos voltados para a introducdo da Qualidade
Total nos diversos niveis. As empresas utilizam o discurso da cidadania
para envolver os trabalhadores com a qualidade e buscam estabelecer
entre todos os departamentos e entre as diferentes se¢des das fabricas
uma relacdo de cliente-fornecedor, visando a uma expectativa de obter
0s servigos com boa qualidade entre as diferentes areas.

O Departamento de Recursos Humanos da empresa A desenvolveu um
programa de formac&o gerencial, envolvendo desde a supervisdo até as
geréncias. Estavam sendo oferecidos cursos e programas de semindrio
sobre ferramentas gerenciais e administrativas. Na empresa C existe um
programa de desenvolvimento gerencial, cujos cursos podem ser vistos
na Tabela 7.

As experiéncias com CCQ nas trés empresas, embora em diferentes
épocas e com diferentes resultados, apontam para a falta de preparo das
empresas para deixarem seus trabalhadores se manifestarem livremente
sobre o ambiente de trabalho. Isto fi-
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Tabela 7 - Programa de Desenvolvimento Gerencial, Empresa C, 1992

Nivel Curso

| Administragdo de recursos humanos, motivagao e desempenho, lideranga
e participagdo, gerente empreendedor, comunicagdo, criatividade e
iniciativa, formagao de equipes, rela¢des trabalhistas

I Bésico de finangas, basico de economia, planejamento estratégico,
analise de problemas, tomada de decisdes, técnicas de negociacéo,
informética para executivos, nogdes juridicas, nogdes de marketing,
condugdo de reunides, qualidade total

Fonte: Documento da empresa.

cou bastante claro no caso da empresa A, onde a experiéncia se
restringiu a um circulo por dois meses.

A época de implantacdo do CEP € bastante proxima nas trés empresas.
O motivo ¢ o mesmo: imposi¢do das montadoras, no Brasil e no
exterior. Por ter sido imposto, no inicio o CEP ndo foi utilizado
adequadamente. O mesmo fato ocorreu em diversas outras empresas de
autopecas visitadas, onde o CEP existia "pra inglés ver".

As empresas A e B viram, num segundo momento, necessidade de
implantar o CEP e de introduzir melhorias em seus processos a partir
dele. As cartas foram modificadas visando diminuir as dificuldades dos
operadores para preenché-las. Mas as geréncias, chefias e supervisores
envolvidos devem estar convencidos da utilidade da técnica, para que
ela ndo seja abandonada, conforme v&o se dando as usuais cobrangas de
prazo sobre a

produgdo. A mesma necessidade ocorre em relacdo aos operrios, pois
eles percebem quando os dados que coletam ndo séo utilizados e,
nestes casos, muitos passam a preencher as cartas de controle sem
realizar as medicgdes, com dados falsos, em horarios que 0s incomodam
menos.

Apesar de normalmente o operador saber quando a maquina que opera
estd ruim, "matando as pecas", antes ndo lhe era dada a possibilidade
de interferir. O CEP é um instrumento para auxiliar os operadores a
realizarem o autocontrole e uma forma de transmitir informacdes
relacionadas ao processo para o departamento de qualidade.

Além da resisténcia sindical, bastante diferenciada, de acordo com as
tradi¢des do sindicato de cada pais ou regido, a natureza de muitas das
dificuldades enfrentadas durante a implantacdo destas técnicas é
bastante semelhante. Muitas sdo frutos do que remanesce das estruturas
taylorizadas nas empresas. Conforme vao enfrentando estes problemas,
as empresas desenvolvem um aprendizado e comegcam a ver a
necessidade de uma mudanca mais ampla e integrada para implantar o
novo modelo. Dentro desta viséo, iniciou-se a implantacdo do Total
Quality Control (TQC) nas empresas B e C, e a empresa A vinha in-
troduzindo mudancas neste sentido.

Com o0s novos métodos, tende a haver alteraces na divisdo de
responsabilidades, exigindo maior participacdo dos trabalhadores e
uma melhor comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos,
apontando para a necessidade de mudancas nas relacfes entre
empresas/gerente e sindicatos/trabalhadores.
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Destaca-se neste sentido o esfor¢co que vem sendo realizado pelos
Departamentos de Recursos Humanos, que tém reestruturado e
aumentado o investimento em programas de treinamento para se
adaptarem as novas tecnologias. Enquanto predominou a organizacao
taylorista do trabalho, a maior parte da méo-de-obra era de operarios
semiqualificados, com baixos requisitos educacionais, e que na maioria
dos casos aprendiam sua funcdo com poucas horas de treinamento no
préprio local de trabalho. Uma mao-de-obra adestrada em tarefas
simples, que exigiam pouca capacidade para lidar com situacdes
diferenciadas.

As deficiéncias da méo-de-obra tém exigido que se oferecam até
disciplinas basicas, como Matematica, devido a dificuldades dos
operarios em realizarem os célculos necessarios para as cartas de CEP,
por exemplo. Nas trés empresas estudadas, foram realizados amplos
programas de treinamento voltados para o CEP para todos os niveis
pela mesma empresa de consultoria. Apesar do treinamento, 0S
operadores ndo tinham dominio sobre a técnica. Este problema ocorre
mesmo em paises desenvolvidos, onde 0s operarios ja contam com um
bom nivel de escolaridade, por ndo terem tido necessidade destes
conhecimentos em seu trabalho, ndo estavam acostumados a usé-los,
tendendo a esquecé-los. Ja no Brasil, as deficiéncias de escolaridade da
mdo-de-obra tém levado muitas empresas a estruturarem cursos
supletivos para seus empregados horistas, como nas empresas B e C.

Programas de qualidade, trabalho e educacéo

A partir dos anos 90, a difusdo de programas de qualidade ampliou-se
significativamente. As mudancas provocadas pela in-
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tensificacdo da concorréncia em varios setores industriais € 0 processo
de reorganizagdo dessas industrias na direcdo de um novo modelo de
organizacdo, baseado em equipamentos flexiveis e mao-de-obra
Polivalente, estdo presentes nas empresas brasileiras e colocam na
ordem do dia um amplo leque de problemas. Gostariamos de destacar
os referentes a qualificacdo dos trabalhadores e suas implicagfes em
termos de desafios para o sistema educacional, j& seja em termos da
formacdo, como da reciclagem profissional.

Em primeiro lugar, gostariamos de destacar a elevagdo dos requisitos
de escolaridade como critério de recrutamento para a mao-de-obra
direta. No Brasil, a expansdo quantitativa da rede de ensino basico a
partir da década de 70, ainda que significativa, foi acompanhada por
um processo de deterioracdo de um sistema, onde a baixa qualidade do
ensino e elevadas taxas de evasdo e repeténcia se associam a um
conjunto de fatores que se reforcam mutuamente: formagéo deficiente
dos professores, baixos salarios pagos a estes, reducdo da jornada
escolar, situacdo socioecondmica dos alunos, precarias condigdes dos
prédios escolares, insuficiéncia de material didatico.

Elenice Leite (1994), utilizando como base pesquisas realizadas pelo
Senai na industria paulista, demonstra a relacdo entre o alto grau de
difusdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais (principalmente de
novas filosofias de gestdo) e o aumento da demanda por qualificacdo e
capacitacdo profissional. Os dados apresentados pela autora permitem
ndo sé identificar o aumento dessa demanda (ja que o Senai, S0 no
Estado de S&o Paulo, saltou de um patamar de 252 mil matriculas em
cursos/treinamentos em 1984, para 726 mil em 1992) numa conjuntura
de reces-
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séo e reducdo do emprego industrial, como distinguir os contetidos dos
cursos demandados. E a partir desses elementos que a autora analisa 0s
novos requerimentos do perfil de qualificacdo dos trabalhadores de
producéo, em termos de formacéo profissional, escolaridade e atitudes.
A elevacdo dos requisitos de qualificacdo exigidos nessas trés
dimensdes se choca, no caso da indUstria brasileira e mesmo em Sao
Paulo, com a precariedade da base de qualificacdo disponivel no
mercado de trabalho. Elenice demonstra que a indUstria paulista opera
com 2/3 de seu efetivo aquém do padrdo minimo de escolaridade
exigido e dai o aumento da demanda por cursos dos mais diversos
tipos.

Em segundo lugar, colocar como uma questdo ainda em aberto o
conteldo dessa formacdo. Para Caruso (1994), os novos modelos de
organizacdo do trabalho pressupem uma mobilizacdo explicita do
saber-fazer do trabalhador (a chamada qualificacdo tacita), implicando
mudancas significativas no perfil de qualificacdo dos trabalhadores de
producdo, valorizando atributos tais como participagdo, autonomia,
iniciativa, capacidade de aprendizagem e percep¢do mais global do
processo. E a partir dessas mudancas qualitativas na demanda, nos
setores mais dindmicos da indUstria brasileira, que o autor vai discutir
os desafios para as instituicGes de formacdo profissional a partir da
analise de trés dimensdes estreitamente interligadas:

— a estruturacdo do conteddo formativo;
— a metodologia de ensino e
— aorganizacdo do processo de ensino.

Aqui é importante destacar que uma das caracteristicas do processo de
reestruturacdo produtiva em curso é a velocidade com
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que se criam novas qualificacdes, enquanto outras se tornam obsoletas.
Vale observar que o contetido das qualificagdes esta relacionado muitas
vezes com caracteristicas de processos produtivos que nao se alteraram
significativamente por longos periodos, levando a todo um processo
social de validacdo e hierarquizagdo das profissdes, que vdo influenciar
desde a organizacdo dos processos de trabalho até os curriculos das
escolas técnicas. Este aceleramento da velocidade de mudanga implica
a necessidade de adaptagdo e atualizacdo profissional continuas,
colocando para os atores sociais a questdo da gestdo das qualificaces.
Processos de validacdo e institucionalizacdo que, historicamente se
conformaram ao longo de varias geracdes, se alteram
significativamente ao longo do ciclo de vida de uma mesma geracéo.

Graciela Riquelme (1994) discute a centralidade do papel atribuido aos
recursos humanos no novo paradigma e identifica a necessidade de
preparar profissionais capazes de enfrentar a mudanca tecnolégica
como pratica quotidiana, ao longo de suas carreiras (0 que, entre outras
habilidades, implica desenvolver a capacidade de absorver informacGes
novas, de gerar inovacles e 0 habito de atualizacdo permanente) e as
implicac6es destas transformacdes para a formacao tanto de operarios e
técnicos, como da alta geréncia e geréncia intermediaria das organiza-
¢des. Por outro lado, a disponibilidade de recursos humanos adequados
passa a ser um elemento importante para dindmica competitiva de
setores industriais. Este conjunto de fatores implica a gestdo e
negociacdo das qualificacbes e dos saberes necessarios para
desempenhos eficazes entre os diversos atores sociais (empresarios,
sindicatos e instituicdes de educacdo e formacdo profissional) a
respeito dos objetivos e estratégias de
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educacdo e/ou readaptacao profissional, num contexto de reestruturagéo
produtiva.

Em terceiro lugar, o processo de modernizacdo da indUstria brasileira,
até o inicio dos anos 90, tem se verificado num contexto de crise,
recessdo, desemprego e instabilidade econémica, o que tende a acentuar
o nivel de conflitualidade das relag@es de trabalho e o viés autoritario da
cultura de relagbes industriais herdadas do periodo do "milagre",
dificultando nédo so a introducéo de formas de gestdo mais democraticas
e participativas, mas principalmente a negociagéo das inovacdes™.

Assim, os temas da recuperagdo da qualidade do ensino e da
necessidade de novas formas de relacionamento, entre capital e
trabalho, aparecem como elementos essenciais na discussdo da politica
industrial.

Nesse sentido, € da capacidade da sociedade brasileira de ampliar seus
horizontes de democratizacdo e da capacidade de negociacdo dos atores
sociais que dependem as conseqliéncias sociais desse processo de
transformagdo, onde essa mudanca nos requisitos de qualificacdo,
associados ao aumento da produtividade, tanto podem simplesmente
ampliar os mecanismos de exclusdo social e econbmica quanto, como
aponta Elenice Leite (1994), significar, aliado a forgas mais amplas de
redemocratizacdo da sociedade, parte importante do resgate do sistema
educacional e da cidadania no pais.

A natureza das relagBes capital-trabalho tem sido extremamente importante para
explicar experiéncias mais ou menos exitosas de introducdo de novas tecnologias com
internalizacéo dos beneficios sociais (Fallabella, 1985).

Em Aberto, Brasilia, ano 15, n.65, jan./mar. 1995

Referéncias bibliograficas

ADDIS, Caren. Auto parts, made in Brasil; projeto "Desenvolvimento
Tecnologico da Industria e a Constituicdo de um Sistema Nacional
de Inovacédo no Brasil™; Campinas: IE/ Unicamp, 1990.

CARUSO, Luiz Antbénio Cruz. Mudancas nas qualificacbes dos
trabalhadores industriais e impactos na formacdo profissional:
perspectivas, GITAHY, Leda (Org.)Reestruturacion productivo,
trabajo y educacion en America Latina. Campinas: 1G/Unicamp;
Buenos Aires, RED CIID-Cenep, 1994.

CARVALHO, Ruy de Quadros. Tecnologia e trabalho industrial: as
implicagBes  sociais da  microeletrbnica na  indUstria
automobilistica, Porto Alegre: L&PM, 1987.

CONNORS, J., ROMBERG, T. Middle management and quality
control: strategies for obstrucionism. Human Organization, v.I, n.1,
p.61-65, 1991.

CUSUMANO, M.A. The japanese automobile industry: technology
and management at Nissan and Toyota, 3. ed. Cambridge;
Harvard, 1989.

DORE, Ronald. Taking Japan seriously: a confucian perspective on
leading economic issues: Stanford, Stanford University Press,
1988.

FALABELLA, Gonzalo. Microeletrdnica e sindicatos: a experiéncia
européia. In: SCHMITZ, H., CARVALHO, R.Q. Auto-

91



macéo, competitividade e trabalho: a experiéncia internacional.
Séo Paulo: Hucitec, 1988.

FLEURY, Afonso Carlos, HUMPHREY, John (Coord.). Recursos
humanos e a difusdo de novos métodos para a qualidade no Brasil.
Seminario Internacional sobre Novas Formas de Gestdo para a
Qualidade e Produtividade. [S.L], 1992. Estudo elaborado para o
Ipea.

GITAHY, Leda. Reestruturacdo produtiva, trabalho e educacdo. In:
GITAHY, Leda (Org.). Reestruturacion productivo, trabajo y
educacion en America Latina. Campinas: 1G/ Unicamp; Buenos
Aires: RED CIID-Cenep, 1994.

GITAHY, L. Leite, M., Rabelo, F. Restruturacdo produtiva e a
empresa: programas de qualidade, politicas de gestdo de recursos
humanos e relagbes industriais. Projeto: Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira, bloco temético 5, tema 3.
Campinas: IE/Unicamp-1EI/UFRJ, 1993. mimeo.

GITAHY, Leda, RABELO, Flavio. Educacion y desarrollo tecnolégico:
el caso de la industria de autopartes. In: GALLART, Maria
Antonia (Org.) Educacién y trabajo —desafios y perspectivas de
investigacion y politicas para la década de los noventa,
Montevideo: Red Latinoamericana de Educacién y Trabajo CIID-
Cenep-Cinterfor, 1992. v.2.

GUPTA, Yash P., HERAGU, Sunderesh. Implications of imple-
menting just-in-time systems. Technovation, New York, v.Il, n.3,
1991.

92

GUPTA, Yash P., KUMAR, Sanjoy. Controlling the production
process through Statistical process control. Manufacturing Review,
v.4,n.l, 1991,

HILL, Stephen. How do you manage a flexible firm? The total quality
model. Work, Employment & Society, v.5, n.3, p.397-415,
set.1991.

HIRAOKA, Leslie S. Japanese automobile manufacturing in an
American setting. Technological Forecasting and Social Change,
New York, v.35, n.l.

HIRATA, Helena. Formacdo na empresa, educacdo escolar e so-
cializacdo familiar: uma comparacdo Franca-Brasil-Japao.
Educacdo e Sociedade, v.10, n.31, dez. 1988.

HITOMI, Katsundo. Present trends and issues in Japan manufacturing
and management. In: Technovation, New York, v.12, n.3, p.177-
189, apr.1992.

HOFFMAN, Kurt, KAPLINSKI, Raphael. Driving force: the global
reestruturing of technology, labour and investment in the
automobile and components industries. Westview: Boulder, 1988.

HUANG, Philip Y., MOORE, Laurence J., SHIN, Seung-il. World-
class manufacturing in the 1990s: integratingTQC, JIT, FA and
TPM with worker participation. Manufacturing Review, v.4, n.2,
June 1991.

HULL, Frank M., et al. Quality management technology in America
versus Japan. Baltimore: ASQC Congress Transac-tion, 1985.

Em Aberto, Brasilia, ano 15, n.65, jan./mar. 1995



LEITE, Elenice M. Del 'Obrero standard' al ‘polivalente: nuevas
fronteras de la calificacion del trabajo industrial?. In: GALLART,
Maria Antonia (Org.). Educacién y Trabajo - desafios y
perspectivas de investigacion y politicas para la década de los
noventa. Montevideo: Red Latinoamericana de Educaciéon y
Trabajo CIID-Cenep-Cinterfor., 1993. v.1.

. Trabalho e qualificacdo: a classe operaria vai
a escola. In: GITAHY, Leda (Org.) Reestruturacion produc-tiva,
trabajo y educacién en America Latina. Campinas: IG/ UNICAMP;
Buenos Aires: RED CIID-Cenep, 1994.

RIQUELME, Graciela. La gestion de calificaciones en un contexto de
reestructuraccion productiva internacional. In: GITAHY, Leda
(Org.). Reestruturacion productiva, trabajo

Em Aberto, Brasilia, ano 15, n.65, jan./mar. 1995

y educacion en America Latina. Campinas: 1G/Unicamp; Buenos
Aires: RED CIID-Cenep,1994.

RODRIQUES, Maria Beatriz. Just-in-time: nova forma de organizagéo
do trabalho. Porto Alegre, 1991. Dissertagdo (Mestrado) —
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

TOLEDO, José Carlos. Qualidade industrial — conceitos, sistemas e
estratégias. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

WOMACK, J.P. Development for the Brazilian motor industry: a
global perspective. Projeto Desenvolvimento Tecnoldgico da
Inddstria e a Constitui¢do de um Sistema Nacional de Inovagdo no
Brasil, Contrato: IPT/Fecamp/Unido, Campinas, 1990.

93





