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"A e;.:peri·fncia prova - dizem - que todas ac:: or·ganizaçeles 

operárias degeneraram; 1 ogcl ~ todc\ organizaç~o é condenada 

degenerar. Isso significa extrair da experi~ncia ou demasiado ou 

muito pouco. Todas as revoluçeles ocorridas até hoje foram 

vencidas ou degeneraram. Deve-se deduzir disso que é preciso 

abandonar a luta revolucionária? das revoluçeles e 

degeneresc~ncias rias organizaçbes expressam~ cada umá em seu 

nível~ um mesmo fato: a sociedade estabelecida sai 

provisoriamente vitoriusa de sua luta com o proletariado. Se se 

quer concluir que será sempre assim~ ent~o é preciso ser lógico e 

ir cultivar seu jardim. Pois colocar o problema da organizaç~o só 

tem sentido entre pessoas convencidas de que podem e devem lutar 

em comum e, por conseguinte~ se organizando; e n~o entre pessoas 

que começam postulando que sua derrota é inelutável." 

(CASTORIADIS, 1985) 
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F:ESUI'10 

O just-in-time (JIT)~ derivado do modelo japones de 
Administraç~o, busca associar ganhos e produtividade com 
qualidade dos produtos. Para isso, entre outras alteraçbes, 
propbe a automatizaç~o da produç~o via reorganizaç~o do trabalho 
e do espaço fabril. 

A fábrica é organi zada em células de manufatura em fluxo 
continuo que contam com grupos de trabalhadores responsáveis pela 
fabricaç~o de um produto acabado. Dessa forma, atividades que 
anteriormente eram de trabalhadores indiretos e de chefias ficam 
a cargo dos grupos, como por exemplo a distribuiç~o de tarefas e 
o controle da qualidade. 

O que chamamos de 
pressupbe a colaboraç~o 

empresa e a assunç~o de 
ou multifuncionalidade. 

"Nova Forma de Organizaç~o do Trabalho" 
dos trabalhadores com os objetivos da 

novas atividades, denominada polivalência 

A partir dessa con stataç~o buscamos investigar, através de 
um estudo de caso em uma indústria me tal-mecânic a , quais as 
estratégias para e nvolvime nto dos trabalhadores fo ram u ti l izada s 
pela empresa e com que resultados, em t ermos de aceitaç~o e 
ades~o dos trabalhadores. 

Entrevista mos r epres entan tes da g e r~ncia e trabalhadores do 
ch~o-de-fábrica para con frontar s u a s percepçbes acerca da s 
estratégias para envol v imento~ como form a d e avali ar o projeto de 
implantaç~o do novo modelo pela empres a . 



ABSTRACT 

Th e Just - in - tim e ( LliT) based on the Jap a nes e Model of 
Admi ni st ra ti on, t~ies to asso c iate productivit y with 
qua lit y Among ot he r changes , it proposes the automatizat1on 
of p r odu c ti o n th ro ugh working and f actor y s pace 
reorganizat1 on 

ce ll s with The f acto~y 1s organized in manufacture 
g r oup s o f wor ke rs responsibl e for a produ c t 
This way , ac ti v1 ties that were prev iously 
indire ct workers and c hi e f s are no w performed 
s uc h as, t ask di v ision and qua lit y c ontro l 

manuf acture . 
perf onned by 

b y the g roups, 

lJJhat I!Je call "Nev.J f orm o f Working Organi za ti o n " i s the 
collaboration of the worker s with the objectives of the 
compa r1i es and PE·rformance of new acti vit ies , called 
poly v alen t l abour . 

F~om th i s we tried to investigate, by means of a case 
s tudy in a metallurgic industry, which st rate gie s were used 
by the compa ny for the workers' commitment, and what the 
resu lts ach 1eve d were, as far as acceptanc e and 
partic1pat1o n wer e concerned . 

t•J e i n t e ~- v i e w e d 
to c o mpdr e the ir 
commitment a s a wa y 
b y tli e c o m p a n y 

managers and workers of 
perceptions about th e 

the shop- floor 
st rategi es for 

to e va luate the project of the new mo d e l 



Es:,co 1 hemos 

l - I NTFWDUÇ~O 

"A luta pela sobr-eviv-encia condenava a 
dur-aç~o excessiva do tr-abalho. A luta pela saúde 
do cor-po conduzia à denúncia das condiç~es de 
tr-abalho. Quanto ao sofr-imento mental, ele 
r-esulta da or-ganizaç~o do tr-abalho''. (DEJOURS, 
1991, p.25). 

intr-oduzir- este tr-abalho com uma 

pr-incipalmente por- dois motivos. Pr-imeir-o por-que todo o tr-abalho 

é feito com bc1SE• em citaç~es de pessoas entr-evistadas, 

configur-ando uma car-acter-istica metodológica. Segundo por-que a 

citaç~o acima expr-essa nossa pr-eocupaç~o com a or-ganizaç~o do 

tr-abalho enquanto modelador-a das r-elaçôes sociais nas 

or-gan i zaç~es. 

Par-a entendime nto do que significa Or-ganizaç~o do Tr-abalho 

r-ecor- r- e mos ao me s mo autor, qu e·? c::onct.~i tua como divis~o do 

t r a 1" r.:'ll h o , en volv <::~ o tar-efa, o sistema 



hierárquico, as modalidades de comando, as relaç~es d e poder e as 

questbes de responsabilidade. 

Nao estaremos tratando de condiç~es d e trabalho, apesar dos 

dois conceitos estarem intimamente relacionados e d e terminados um 

pelo nutro, que s e ref e re ao ambiente físico e biológico do 

trabalho ou características antropométricas do posto de trabalho. 

Por qu~ organizaçao do trabalho? Porque sabe-se que ao longo 

da evoluçao do modo de produçao capitalista o desenvolvimento 

técnico-c ientifico tem orientado as empresas na gestao do 

trabalho e da produçao, seja através da sofisticiaçao de máquinas 

e equipamentos, seja através de métodos para a adequaçao da mao-

de- obra às demandas das inovaç~es. Com relaçao a este último, 

houve um crescente aprimoramento das teorias administrativas com 

o objetivo de organizar e controlar o trabalho. 

Pensamos que o estudo da organizaçao do trabalho nos 

diferentes períodos históricos, nos conduz ao que entendemos como 

c ondicion a ntes sociais nas relaç~es d e produç ao. Como r efe re 

Fl.eur-y (1.9B::•), toda mudanç a n a forma de organi zaçao do traba lho 

,~esu l ta de fatores políticos, econ8micos, tecnológicos e sócio-

cultur-ais e , um a vez j_mp l an t ada .;:, nova forma de organizaçao do 

tra balho~, ela. p<.~ssa a i nfluenciar estes fa tores em um process o 

dinâmico de r etroalimentaçao. 

UfS.GS 
Escola de Administração 

BIBUOTEÇA 
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Sendo assim, as mudanças na organizaç~o do trabalho 

respondem à demanda social e às necessidades do capital em 

determinado momento histórico. Pelo menos é o que nos diz a 

s ociedad e centrada no me rcado, em que o homem é concebido como um 

insum o ou fator d e produçào. 

Para explicar as novas tend~ncias da organizaçào da produçào 

e do trabalho, a teoria mais consagrada atualmente é de Piore & 

Sabel (1984) sobre a especializaç~o fle xlvel . Os autores t~m 

discutido que a partir da década de 70, motivada pela · crise 

econ8mica mundial, a indós tria de produçào em massa necessitou se 

reorganizar para atender um mercado instável. As normas de 

concorr~ncia e as regras de consumo se alteraram em funç~o de um 

mercado em mudança de configuraçâo, ou seja, até entâo era movido 

pela demanda e passou a ser movido pela oferta de produtos. 

A crise assinalou o esgotamento do modelo de produçào em 

massa, rlgido para atender mudanças rápidas de tecnologia e de 

mercado. A flexibilizaçào passou a ser prioridade para as 

indóstrias~ a adaptaç~o rápida a um tipo particular de produto ou 

em séries mai s restritas de bens divers if icados e 

direcionados para dema nd as particulares. (PIORE & SABEL, 1984; 

CDRIAT, 1988). 
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As questbes da produç~o de vo lumes ao menor custo~ associou-

se a busca pela qualidade como fonte de competitividade. As 

indóstrias tentam invest ir somente no que agrega valor ao produto 

e isto determina os modelos adotados nos diferentes paises ~ seja 

através do uso intensivo de automaç~o, seja a través de um 

processo i ncrementa i d e ape rfeiçoamento e redimensionamento da 

lógica produtiva aproveitando recursos já existentes na empresa. 

O primeiro modelo foi adotado por paises europeus e EUA~ 

baseado na introduç~o de automaç~o microeletrSnica que agiliza a 

produç~o e diminui a influ@ncia da m~o-de-obra. Vários fatores 

parecem ex pl icar a opç~o~ n~o nos deteremos nesta análise, mas é 

importante considerar o potencial econSmico destes paises, seu 

d esenvo lvimento tecnológico e a força de seus sindicatos, atentos 

às tran sformaçbes implantadas nas empresas. 

O segundo modelo foi adotado pelo Jap~o, e nos interessa 

particularmente 

mod i fi caçbes no 

n es te trabalho, através da introduç~o de 

processo produtivo que causam os mesmos impactos 

que a s do modelo d e intensificaç~o tecnológica: com 

qualid a de e baixos cus tos , flexibilidade e e l evada produtividade. 

A di fe r e n ç a bási ca e n t r e o s mo delos é que enquanto o s outros 

paises v ol t a m-se p a ra a so fist i caç ~o t ec nológica, os japoneses 

investe m prior i ta ri amente e m tran s f o rm a çbe s da lógica produtiva e 
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da do tr-abalho necessar-iamente, utilizar-

equipamentos automatizados. 

A intr-oduç~o de tecnologia de ponta n~o r-epr-esenta uma 

pr-eocupaç ~o imediata, no modelo j a ponªs, pois uma vez implantadas 

deter-minadas alter-aç~es na pr-oduç~o, como ver-emos em capitulas 

subseql.ientes, o pr-ocesso tor-na-se r-acionalizado par-a poster-ior-

intr-oduç~o de automaç~o micr-oeletr-Snica. 

"Um dos gr-andes tr-unfos do sistema Just-in
time/Kanban é a pr-oduç~o sem estoques em setor-es 
outr-os que n~o as linhas de montagem, e par-a isso 
conta com o apoio decisivo da tecnologia de 
gr-upos (ilhas de fabr-icaç~o). Toda r-eor-ganizaç~o 

administr-ativa/pr-odutiva( ..• ) é um pr-é-r-equisito 
indispensável à automaç~o. A classificaç~o das 
familias de peças e a definiç~o das diver-sas 
ilhas n~o exigem r-obSs. máquinas de comando 
numér-ico ou sistemas integr-ados. Por-ém, feita a 
r-eor-ganizaç~o, basta tr-ocar- as máquinas, pois o 
alicer-ce já está pr-epar-ado par-a agüentar- o 
pr-édio." (SALERNO, 1985, p. 196) 

E o Br-asil? Atualmente muito tem sido discutido sobr-e sua 

par-ticipaç~o no mer-cado mundial, fato que par-ece cada vez mais 

di stante de concr-etizaç~o por- inúmer-os pr-oblemas. Planos for-am 

idealizados par-a o estabe lecime nto de uma po litica industr-ial, 

como o Br-asileir-o de Dualidade e 

Pr-odutividade (PBQP ) do atual gover-n o. 
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O Brasil é Llm pai s dependente~ com constantes crises 

econ6mic a s e governamentai s , e que historicamentee n~o investe em 

educaç~o e formaç~o técnica~ como também n~o ampara a pesquisa~ 

fatores estes que contribuem para baixa eficifncia técnica e 

atraso tecnológico. 

que oneram o preço 

Ass im como enfrenta dificuldades econ8micas 

final dos produtos~ entre outros problemas. 

Levando em conta estes aspectos~ percebemos que a luta pelo 

espaço no mercado mundial é árdua. 

Qual o modelo mais indicado para o Brasil? Podemos 

considerar~ sem receios~ que o de intensificaç~o tecnológica e de 

capital n~o é o mais indicado~ tendo em vista os problemas 

apresentados. O que tem sido demonstrado é a opç~o das empresas 

por adaptaçbes do modelo japon~s para conquistarem flexibilidade 

e competitividade sem maiores investimentos financeiros . 

Várias empresa s tfm adotado o just-in-time (JIT), Total 

Ouality Control (TQC)~ através de uma vis~o ampla de seus 

principias. Outras, adotam um arranjo de técnicas como Kanban~ 

células de manufatura, Circulas d e Controle de Qualidade (CCQ)~ 

entre outras, sem uma vis~o sistfmica do processo. 

Re t o rn an d o à i mp o rt â n c i a d a o rgan izaç~o do traba lho na s 

alteraçbes d a lógica p rodutiva, n os ques ti o namos sob r e a l g un s 

pontos des t a opçào pe l o mo d e l o ja ponês . N~o f azemos isto 
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tentando defender o modelo automatizado~ já que entendemos como 

inadequado para um pais na s condiçbes do Brasil, mas no sentido 

de examinar as conseq0~ncias para o s trabalhadores decorrentes da 

adoç~o do modelo japon~s. 

Como já referimos, um dos motivos da opç~o p e lo modelo 

automatizado, em alguns países, é a força sindical. Se nos 

reportarmos aos primórdios do desenvolvimento industrial japon~s~ 

podemos perceber que o mesmo só foi possível através da quebra 

dest a força~ o chamado "e :-: purgo vermelho"~ que veremos mais 

detidame nte n a revis~o bibliográfica. 

Sabemos que a lógica do JIT muda aspectos importantes da 

or-ganizaç~o do trabalho, como a absorç~o de novas tarefas por 

parte d os trabalhadores, a polival@ncia que exige em termos de 

quali ficaç ~o e a mensagem e :·:plícita de dos 

t r aba lhadores com o s interess es da empresa. A que custos isto é 

i mplantado no Brasil~ um pais marcado pelo arrocho salarial e 

pelo desc ompr-omisso com questbes trabalhistas e sociais? 

é: comprovad.::~ dos trabalhadores do ABC 

Pauli sta ~ r e dut o do s indic a lismo combativo, frente a implantaç~o 

de t éc n icas j a p o nesas. In c lus.iv<=? com p<::?j ora ti v as 

='-D hr··r::·! o u s:. o c:lt:? CCC:l, c i··i i:.'<.rliEidc:. ele· '' CoroE• Ce. l.;:,cJo e Quieto ' ' ~ o u '' Como o 
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ChefE· Duer". Numa luta que estes grupo<;::. se jam 

substitutos da s Comiss~es de Fá br ica. (SALERNO~ 1985~ p.187) 

E como isto está s endo i ntroduzido no Rio Grande do Sul~ um 

dos pólos industriais do pa.:í.s? Nossa pesquisa pa rte desta 

interrogaç~o e pretend e contribuir para sua resposta através de 

um estudo de caso em uma indústria metal -mecânica da regi~o 

metropolitana de Porto Alegre~ local de atuaç~o de um dos 

sindicatos combativos do Estado. Procuramos investigar como o 

JIT, opç~o da empresa pesquisada~ tem s ido utilizado e quais as 

repercuss~es desta utili z aç~o para os trabalhadores. 

Para isto~ resgatamos o histórico de implantaç~o do JIT~ 

através da ger~ncia da empresa, e as estratégias utiliz a das para 

envolvimento dos trabalhadores nas. modificaç~es do processo 

produtivo e da organizaç~o do trabalho. Como contrapartida, 

entre vistamos os trabalhadores~ em suas residências ou na sede do 

sindicato, para levantar suas percepç~es sobre o JIT e suas 

reaç~es frente 

implantaç~o. 

às estratégias utilizadas pela empresa para sua 

Nossa C:i n;Al is=,e ba:~,e.i..~~--·sE.> no confronto d estas 

diferentes percepç~es, do projeto da e mpre sa e dos traba lhado r e s , 

,J I T. ter chegado a po ntos 
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importantes sobre a proposta d e organizaç~o do trabalho do modelo 

japon~s . 

Os dados 

doc u me ntos. 

derivam tanto de entrevistas quanto da análise de 

Isto explica, como já foi referido, o constante uso 

de citaçbes ao longo do texto. 

O trabalho está estruturado em seis capitules. No primeiro, 

além desta 

objetivos e 

introduç~o, definimos o problema da 

justificamos nossa escolha pelo tema. 

pesquisa, 

No segundo 

estabelecemos um quadro teórico de referência, partindo de breves 

consideraçbes s obre as formas de organizaç~o do trabalho 

propostas em diferentes momentos históricos até o modelo japonês 

de Administraç~o. 

No terceiro capitulo desc revemos a metodologia utilizada na 

c oleta e análise dos dados da pesquisa. No quarto c apitulo 

ca rac terizamos a emp resa , s ua concepç~o sobre o JIT, seu projeto 

de implantaç~o e estraté g ias utilizadas para envolvimento dos 

trabalhadores na s mudanças dec o rrentes do modelo. 

O quin to ca pitul o d es tin a -se aos t raba l hadores , suas reaçbes 

e p e r ce pçbes so bre o JIT, p r i n cipa lme nte a s r e fe ren tes às 

estratégias para e nvol v imento. 
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Finalmente, o sexto capitulo destina-se às con c lusbes 

cJecorTen tes do confr-onto entre a s diferentes pe rc epçbes sobre o 

JIT, visando r esponder aos objetivos traçados para o trabalho. 

1.. 1 - DEFINI Ç~O DO PROBLEMA E OBJETIVOS 

O modelo japonªs d e Administraç~o tem sido alvo de crescente 

interesse das empres as. Esta constataç~o bas eia- se n a abundante 

bibliografia sobre o tema, nas diversas e:·:periªncias 

implementadas e m empresas do estado e doc umentadas em pesquisas 

( L I MA , 1989 ; ROESCH, 1990; FRANZO!, 1991) e na proliferaç~o de 

cursos e seminários sobre os métodos d e aplicaç~o do modelo. 

Este crescente interesse pode ser atr.ibuido ao 

des envolvimento econSmicm e tecnológico do Jap~o nas últimas 

d écadas. Tudo o que lá acontece é propagado ao mundo das mais 

diferentes forma s : da mais messiânic a à cautelos a até a 

acirradamente critica. 

Uu c:1lquer·· que ~:=:. e J a .::1 forma que s e contemple o fené:>meno, é 

r · e l ev~\n c i a f:2 fn te t~mos de invest.igaç:3:o cient.i fic a , 

sendo introduzido nas empres as independente d e nossa s 

posiçdes ace r ca de s u a a pl ica b i lid a d e e con s eqüênci as . 
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Mu i tos '=·i. cl o r.:~sc r i tos sobre os e1'ei tos 

racionalizadores do modelo ou sobre seus enrai zamen tos na cultura 

japonesa, e:-:pressos através de concf?i tos como garantia de 

emprego, . fidel i dad e organ i zc::1c iona l, compl~ometi men to, entre 

outros. Na trabalhos s ob a ótica da empresa, pouco 

ainda se tem e s crito s obre os efeitos de sua aplicaç~o do ponto 

de vista dos trabalhadores diretamente envolvidos na produç~o. 

O modelo japon@s que é objeto de nossa pes quisa é o just-in-

time (JIT), mais especificamente na forma como tem sido 

implantado no Brasil, o JIT interno. Nele as empresas utilizam 

algumas técnicas, visando rac i.ona 1 i zaç~o, bai. :-:os custos e 

f l e:-: i b i 1 idade sem, necessariamente, envolver fornecedores no 

processo de mudança. Sendo que ·para a efetiva aplicaç~o do JIT 

interno, o comprometimento e desenvolvimento de fornecedores 

torna-se, se n~o princípio, médio e longo prazos~ 

.imprescindível. 

O JIT tem sido definido como um a e s tratégia d e competiç~o 

indus tri al impulsionada pe 1 r:~ mucla n<;:a n a configuraç~o do mercado 

internac i ona l dur a nt e c: r i. s. e F.}Co n ôm.ic:a d os. ano<::. 70. Busca 

qualidade elo pr·oclu t.o, c: u ::, t.o ~.;; E· elevada 

produtividade. Para da quant.iclac:J E, de 

pn:Jdu tos. em urn a m,,,io r- Cc\pital. (i 

qua.l idach;; é p erseguida através d o pi·- :i. ncipio d c::t ''p E? I'" di::\ z erc:<'' , no 
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qual nada el e v E' s;.er feit o que n~o adicione valor ao produto. 

(A NTUNES et alii, 1989) 

F' ara implementaç~o do JIT fábrica é dividida em 

mini f á b r-i c a:. f.':! em células d e manufatura. O tradicional lay-out 

por processo, fábrica em setores, cede lugar ao lay-out por 

produto ou celu la r , que racionaliza o tran s porte de peças, 

programaç~o da produç~o, estoques intermediários, entre outras 

questbes organizativas da produç~o. 

As c é 1 u 1 a:., normalmente em formato uuu , contam com máquinas 

necess ár ias para a fabricaç~o do produto sob responsabilidade de 

um grupo de trabalho. A matéria-prima entra de um lado da célula 

e o produto sai pronto do outro I·ado. 

O fluxo entre as células é continuo e funciona como uma 

relaç~o f o rnecedor-cliente. As células produzem pequenos lotes 

que s~o colocados à disposiç~o da célula responsável pela 

operaç~o poste r i or. Estes pequenos lotes s~o armazenados em 

11 supe r-mercados 11 (estoques i n termediá r ios em quantidad e reduzida) 

que ~::.0:eo contr- ul.:l c:IO~::. e sistema visua l do tipo 

~::anban. 

um cl:i.!:o. pos;:i.tivc::<, nc::·r·malmf.?.nt.<" nc•. forma ele pequenos 

conté m infurmaçbes qu a nto as peças que est~o sendo 



pr-oduzidas, a per-iodicidade de sua pr-oduç~o~ nl.uner-o e tipo dr~ 

peça~ matéria-prima e todas as outras infor-maç~es necessár-ias 

par-a a continuidade do pr-ocesso pr-odutivo.• 

O tr-abalhador- na célula é4 polivalente~ ou multifuncional~ 

tendo conhecimento para operar várias máquinas. A qualificaç~o é 

gr-adativa e corresponde à complexidade do equipamento que souber-

operar-. Também é consider-ada qualificaç~o a rapidez na soluç~o 

de problemas e apoio à produç~o atr-avés de sugest~es. 

Os aspectos até aqui mencionados s~o basicamente técnicos~ 

de planejamento e or-ganizaç~o da pr-oduç~o. O JIT~ além de 

técnicas, engloba preceitos ger-enciais mais amplos como 

par-ticipaç~o, consenso, motivaç~o~ cultura organizacional~ entre 

outr-os. Muitas vezes está associado a sensibilizaç~o par-a a 

qualidade atr-avés dos principies de TQC (Total Quality Control) 

nos quais a pedr-a de toque é a cooper-aç~o entr-e tr-abalhadores e 

empresa par-a consecuç~o de objetivos comuns. 

Ne s te sentido~ o modelo muda a concepç~o de organizaç~o do 

t?m um aspecto que julgamos fundamenta J., que é 

de incor·poraç~o por pe:u--·te dos d e 

r e spo n sabilidades que até ent~o, no modelo tr-adicional, er- a m da 

ou de Alguma s cl e~. tas 

1 Deta l ha r- e mos as t éc nic as , o u f err- amentas ~ utilizadas para o 
fun c i o namento da fábr-ica JIT em capitulo posterior-. 
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~esponsabilidades s~o: controle de qualidade~ manutenç~o de 

máquinas, planejamento e cont~ole das atividades dos g~upos de 

t~aba lho , o~gani zaç~o e limpeza da fáb~ica~ t~anspo~te de 

maté~ia-p~ima e produtos acabados. 

A pa~tir desta constataç~o~ da necessidade de cooperaç~o dos 

trabalhado~es pa~a a implementaç~o do mod el o~ e da suposiç~o de 

que as ~elaçbes ent~e emp~esa e t~abalhado~es sof~em alte~açbes 

deco~~entes da adoç~o do modelo~ t~açamos os seguintes objetivos 

pa~a o nosso t~abalho: 

- Analisa~ as modanças na o~ganizaç~o e cont~ole da fo~ça de 

t~abalho no ch~o-de-fáb~ica deco~~entes d a int~oduç~o do JIT. 

- Investiga~ as est~atégias utilizadas pela emp~esa pa~a o 

envolvimento dos t~abalhado~es nas modificaçbes da lógica 

p~odutiva. 

Ve~ifica~ se as est~atégias pa~a envolvimento s~o 

abso~vidas pelos t~abalhadores no sen tido de coope~aç~o com os 

objetivos da empresa. 
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.i.2 -- JUSTIFICATI'.,JA 

Já mencionamos que o tema é atual~ relevante a partir das 

mudanças na configuraç~o do mercado mundial nos anos 70~ e que 

b ?m sido pesquisado em diversos paises e adotado pelas empresas 

enquanto tecnologia gerencial. Porém~ seria no minimo simplista 

atribuir nosso ~nteresse pelo mesmo apenas às questbes econBmicas 

e de mercado. 

Neste sentido~ nos reportamos a Guerreiro Ramos (1989) que~ 

ao propor "A Nova Cie·ncia das Organizaçbes", parte de uma análise 

evolutiva do pensamento humano e das diferentes definiçbes de 

conceito básico para sociais e das 

organizaçôes, para estabelecer a distinç~o entre racionalidade 

funcional e racionalidade substantiva. Os conceitos definem duas 

concepçbes distintas da vida humana associada~ uma vez que a 

r·az~o prescreve a s formas como os seres humanos ordenam suas 

vidas pessoais e sociais. 

A primeira refere-se ao mundo contemporâneo~ marcado pelas 

r evo l uç b es comerci a l e indus tri a l, o nde o mercado é imperativo e 

v id a d o~==· i ndi ví duos . lJ ho me m é conc e bido como um ser 

eminen t eme nt e s oc ia l e pas:.s: . .:í.vel controle pE~ la 

soe iedade. P:t po rt a nto, ex tr í nsec a ao homem, c oletiva e 

d i t ;.~dd p C) I .... va l ores uti l itários da socied a d e c apita l is t a . Seg u ndo 



as palavras do autor: "A sociedade é o próprio mercado amplifi-

cado." 

A segunda deriva da abordagem clássica da sociedade, onde o 

homem é auto-determinado~ possuidor de uma raz~o inerente que lhe 

confere a condiç~o de ator politico. Estes valores perderam-se ao 

longo da organizaç~o social contemporânea regida pelo mercado~ e 

a proposta do autor é de resgate deste homem integral e agente de 

sua própria exist~ncia. 

Nesta perspectiva~ o estudo das diferentes formas de 

Organizaç~o do Trabalho~ desde o estabelecimento da sociedade 

capitalista até os dias atuais com a proposta da Administraç~o 

Japonesa~ nos parece fundamenta~. Através deste estudo, podemos 

perceber as concepçbes sobre o homem e sobre o trabalho~ sua 

contribuiç~o social~ 

administrativas. 

ocultas nas diversas propostas das teorias 

Tanto o homem econômico da teoria administrativa clássica 

quanto o homem social da teol~ia comportamentalista e muitos 

outros que os seguiram, representam ideologias e intençbes acerca 

d a s ignificaç~o do hom e m no trabalho, do que dele é e s perado e a o 

que a e le é retribuido por sua cooperaç~o. 
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Na =..oc iedade de mer--cado, a idéia reinante é do homem 

convertido a mera f orç a de trabalho e fator de produç~o, apartado 

de seu sentido enquanto agente social ou ator pol:í.tico como 

propbe Guerreiro Ramos. 

Buscamo=:. a antítese desta conc epç~o e por isso noss a 

propos ta de dar voz ao traba lhador para que ele mesmo expresse 

sua percepç~o sobre a organi zaç~o do trabalho a que está 

submetido. N~o como o "intelectual paladino", que no topo de suas 

teorizaçôes demonstra indulgencia para com o trabalhador, · por 

considerá- lo desprovido de convicçôes a ponto de necessitar 

amparo, mas como alguém que acredita na força do trabalho e na 

po tencialidade dos homens para a construç~o de seus destinos . 

N~o partilhamos de nenhuma concepç~o unitarista que pretende 

consenso e mascaramento do exercício de poder reinante nas 

organizaçôes. Pelo contrário, acreditamos nas diferenças e 

através delas tentaremos discutir a s relações produt i vas e 

desvendar seu caráter modelador do relacionamento social . 

Pode parecer a ucl ê.\C ioso, rejeitamos a m.i.opié\ e o 

r-educionismo em prol de um deba. tt:~ político como o r ien tadoi~ do 

p r-·ocesso socia l. 
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Nas palav ra s d e Gue rreiro Ramos (1989): 

"Admitindo como 1 eg í ti ma a i 1 imitada intr-·us:.~o 

do sistema de mercado na vida humana~ a teoria de 
organizaç~o atual é, portanto~ teoricamente 
incapaz de oferecer diretrizes para a criaç~o de 
espaços sociais em que os indivíduos possam 
participar de relaç~es interpessoais verdadeira
mente autogratificantes. A racionalidade 
s ubstantiva sustenta que o lugar adequado à raz~o 

é a psique humana." 



2 - QUADRO TEOR I CO DE REFEF:ENC I A 

2.1 - BREVE HISTORICO DAS FORMAS DE ORGANIZAÇ~O DO TRABALHO 

" minhas opinitles sobr-e o tr-abalho est~o 
dominadas pela nostalgia de uma época que ainda 
n~o existe~ na qual~ par-a o tr-abalhador-, a 
satisfaç~o do . oficio~ or-iginada do dominio 
consciente e pr-oposital do pr-ocesso de tr-abalho~ 
ser-á combinada com os pr-odigios da c1encia e 
poder- cr-iativo da engenhar-ia~ época em que todos 
estar-~o em cond içbes de beneficiar--se de a~gum 

modo desta combinaç~o." (BRAVERMAN~ 1977) 

Opinibes como esta impulsionado diver-sos estudos e 

pesquisas no campo das r-elaçbes de tr-abalho. As abor-dagens s~o 

rnt:.tl ti p 1 a s , de s de a s. que enfocam a r- evoluç~o s oci ê:\l c orno única 

mudan ça a t é a s d e cunho pr-e d o min a nte me nte a dapt a ti v o da 

for- ça d e tr a b a lho a o s i s tema d e pr-oduç ~o c apital is t a . 

F"e,·z-·s e .i.n d i s.p(:"f n <;::.,~ve 1 ê:\ --· ... U<::\ um a v i.s. ~o 

Revo luç~o Indust r ia l~ para o e nt e ndime n to d a c o n s ol i. cle,ç;:~ o 
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trabalho e de sua organizaç~o até os dias atuais. Um 

ponto E\ destacar é o conflito entre capital e trabalho, que 

permt:•iê\ es.tas. relaçôes e dé origem ê\ inl)meras tentativas de 

resoluç~o, interessando aqui algumas teorias organizacionais. 

(1985) o inicio da produç~o capitalista é marcado 

pela concentraç~o de um grande número de trabalhadores em 

atividade em um mesmo local, produzindo a mesma mercadoria, para 

um mesmo capitalista. Históricamente esta é a origem da 

manufatura e da concentraç~o de trabalhadores em fábricas. Até 

ent~o, no modo de produç~o feudal, o trabalho era artesanal e 

controlado pelo produtor. 

f\Jas primeiras oficinas , os trabalhadores continuavam a 

exercer seus oficios como anteriormente, quase sem alteraçôes, 

exceto pelo fato de estarem submetidos a um único proprietário. 

As oficinas cresceram e com elas a necessidade de controle sobre 

a força de trabalho. O controle estabeleceu-se basicamente por 

duas vias: de um lado os meios de produç~o ficaram nas m~os de um 

de outro ocorreu a e x propriaç~o do saber operário 

pela parcelizaç~o e d esvalorizaç~o do trabalho. 

O o bj etivo monopol is ta é bem c laro : reproduç~o e acumulaç~o 

do c a pi t o:1 l .. F o r ça d e tr a balho passa a s er um a mercadoria sujei ta 



28 

à compra e venda regulada pelo mercado. Tragtenberg (1986) resume 

e s t.a ques tg(o: 

"Ll processo de acumulaçg(o capitalista depende 
de certas pré-condiç~es relacionadas aos 
trabalhadores. Estes devem: 
a) e s tar separados dos meios de produçg(o; 
b) ter liberdade de vender sua força de trabalho 

sem constrangimento escravista ou servil; 
c) maximizar os lucros patronais, seja estendendo 

sua jornada diária de trabalho, seja intensi
ficando seu ritmo de trabalho." 

A organizaç~o do trabalho é estabelecida através da 

segmentaç~o de tarefas, unidas em um processo produtivo, e da 

combinaç~o de oficios que antes ocorriam separadamente. As 

vantagens, acumulaç~o e mais-valia, s~o obtidas pelo aumento da 

produtividade num processo de trabalho continuo onde cada 

trabalhador fica responsável por uma parte do trabalho total. 

Além da divis~o e organizaç~o do trabalho, ocorre o 

incremento da tecnologia, com o uso de máquinas para 

intensificaç~o da produç~o. Agudiza-se o conflito capital-

r e c ei o do de s empr e go. Como conseqü~ncia cresce a 

n ecessi d a de, po r C õ.ipi.tc::\1, c:I E' d e forma~; ele 

t r a b a lho aos n ovos me i os 

teoria co n saqrada nesse pe r iod o fo i a Admini s traç~o Ci e ntifi c a d e 

Frederick W. Tay l or (SACCARDD & L I NLl, 1 986 ) . 



r 
I 
I 
I 
I 29 

O Taylorismo~ como ficou conhecida a Admin.i.straçi:lo 

Científica~ aumenta o controle sobre o traba l hor-

supremacia da ger ·€:- ncia. Além disso~ institui a divisi:lo do 

trabalho em termos de concepç~o e execuç~o. Para Braverman (1977) 

o Taylorismo foi mais longe do que normalmente se coloca~ pois 

ni:lo só redefiniu o controle gerencial como também impôs ao 

trabalhador uma única maneira "mais adequada" de realizaçi:lo do 

trabalho (one bes t \I'Jay) , muitas vezes forçando-o a ritmos 

superiores aos da força média. O autor ni:lo fala no homem-boi como 

Taylor, mas no homem como ferramenta humana da gerência. 

~ de consenso entre muitos autores que o tipo de relaçi:lo da 

produça~ capitalista já estava assentada desde o início da 

manufatura e que as teorias organizacionais~ desenvolvidas nos 

diferentes períodos, serviram para sua racionalizaçi:lo e 

legitimaç~o. 

Nogueira (1986) faz um apanhado interessante da organizaç~o 

capitalista e dos tipos de controle e>:ercidos sobre os 

trabalhadores em diferentes períodos. Coloca que da manufatura ao 

in :í.c: i o d.::1 grande indústria o controle era pessoal e coercitivo , 

pas;saçtem c:l a gr.::mcle i ndústria mocl r::::• r-·n a 

rnonopc:o li s t.:-:~ técnico-cientifico r·· acional i.zadoJ·- e que 

atualmente é mais flexível e com ênfase em aspectos psicossociais 

como parti.cipaçi:lo e envolvimento. 
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No último periodo citado~ da empresa moderna monopolista, a 

mudança foi sign i ficativa e impul sionada pela necessidade de 

reconstruç~o do capitalismo internacional após a Segunda Guerra 

Mundial. O apelo era de cooperaç~o entre as classes para a 

manutenç~o e expans~o do capitalismo, com promessas de melhoria 

dos padr~es de renda e de con s umo. A contrapartida nas 

organizaç~es foi a chamada Democracia Industrial que tentava 

combinar aspectos econômico-salariais e psicossociais para 

estimular o engajamento dos trabalhadores. 

Este movimento foi acompanhado pela Escola de Relaç~es 

Humanas, que enfatizava o comportamento dos individuas nas 

organizaç~es, e surgiu com base nos estudos de Hawthorne na 

década de 30 . Estes estudos constataram a exist@ncia de grupos 

informais nas organizaç~es e buscaram integrar estas forças aos. 

interesses do capital através de teorias sobre motivaç~o, 

participaç~o e envolvimento. Entendiam a relaç~o capital-trabalho 

como passível de mediaç~o pela abertura de canais de comunicaç~o. 

Mais recentemente~ na década de 70, principalmente na Europa 

e posteriormente nos EUA, baseado em quest~es pro postes pela 

Esc ola de Rel açbes Humanas, s urq e o movimento de Qualidade d e 

vi da n o Trabal ho ( QV T ou QWL). O cargo é tido como instrumento 

f und a ment a l de satisfaç~o do traba lhador na organi zaç~o. 
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3.1 

"Os esfor·ços para me 1 hora r a qua 1 idade de 
v ida procuram tornar os cargos mais produtivos e 
wati s fatórios." (Werther 8( Davis, 1983) 

redesenho de cargos objetiva~ em última análise, a 

int.egraç~o dos interesses do trabalhador e da organizaç~o. Novos 

conceitos começam a ser introduzidos, tais como o enriquecimento 

e a reestruturaç~o do trabalho, rodí z io de tarefas, formaç~o de 

grupos semi-autanomos, entre outros, uti 1 i;~ados por outras 

correntes teóricas como Desenvolvimento Organizacional~ Sócio-

Técnica. 

Neste ponto, mesmo considerando um "corte" na evoluç~o das 

formas de trabalho~ pensamos ser importante a 

referância ao Modelo Japonâs de Administraç~o. As bases sociais 

est~o assentadas, r·econstruç~o do pais após a segunda guerra, e 

as noçôes de reestruturaç~o de trabalho foram explicitadas, mesmo 

que sem maiores aprofundamentos. 

2.2 - O MOD ELO JAPONES DE ADMINISTRAÇ~O 

C::t ,.:, c o r1 c c'? i tos de e nriquecimento de cargos e 

grupos• semi-autanomos da abordagem sócio-téc nica guardam algumas 

1 Trabalho em grupo no modelo japon@s n~o pressupôe trabal ho 
c o letivo lntegrado, mas, acima de tudo, resoluçào conjunta de 
p roblemas. E o enriq u ecimento de tarefas que provoca n~o visa 
mo tivar o trabalhador para funçôes ma is complexas e sim 
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semelhanças com o modelo j apon~s mas~ é impo~tante sa li en ta~~ 

fazem pa~te de movimentos diferentes . Até po~que a utilizaç~o 

d es tes conceitos aconteceu em momentos e ~ealidades dif e rentes no 

ocidente e no o~iente. 

O modelo japonês de administ~aç~o teve seu desenvolvimento 

ma~cado pela ~econst~uç~o do pais após a Segunda Gue~~a Mundial. 

Foi int~oduzido pela Toyota Moto~ Co~po~ation~ de onde 

p~ovêm as exp~ess~es Toyotoismo ou Toyotismo utili zadas pa~a 

id e ntificá-lo. (MONDEN~ s.d.) 

O modelo japonês é ca~acte~izado pela associaç~o ent~e Just-

in-time e Total Quality Cont~ol - JIT/TQC - quase indivisíveis em 

sua aplicaç~o. Esta associaç~o JIT/TQC é o que se convencionou 

chama~ modelo japonês~ a despeito da dive~sidade de métodos 

utili z ados pa~a dife~entes seto~es emp~esa~iais do Jap~o. ~ mais 

di~ecionado pa~a o seta~ indust~ial avançado~ especialmente de 

p~oduç~o em massa (WOOD~ 1990)~ 

o J IT é LlW1a est ~atég ia de competi tividade i ndust~ial, 

desenvolvida para aten d e r as modificaç~es oco~ridas no mercado 

mun dial nos anos 70. Com um mercado regido pela d e manda ,as 

indóstrias necessita~am diversificar e flexibiliza~ suas 

economi za r recursos. ~ o chamado operador multifuncional. 
(P RO ENÇA , 1990) 



pr-oduçe.tes par a se manter e m compe titivas, buscando associar 

qualid a de do produto, baixos custos e elevada produtividade. 

Redu z a quantidade ele produtos em processo, pois evita estoques, 

e portanto maior cir-cu laç~o de capital (ANTUNES et Alii, 1988). 

O JIT, antes de 

si s tema 

ser puramente car-acterizado pelo estoque 

zero, é um ele administr-aç~o que inverte a lógica 

produtiva tradicional, mesmo n~o rompendo definitivamente com 

ela. A pr-oduç~o é" pu :-:ada " pelas vendas e n~o " empurr-ada " por 

pr-ojeçe.tes ou e s timativas. Só é produzido o que está encomendado, 

. evitando a ger-aç~o de e s toques •. 

Outro principio n o r-teador- é a "peF·da zero", onde nada deve 

ser feito que n~o agregue valor ao produto, pedra de toque da 

Qualidade Total. Des per-dicios, r-etr-abalhos, paradas para troca de 

fer-ramentas, entre outras coisas, s~o minimizadas ou evitadas. 

Este principio é incorpor-ado por todos na or-ganizaç~o, 

principalmente pelos trabalhador-es envolvidos diretamente na 

pr-oduç~o. A in tr-oj eç~o d e : . te pr i n c i p io é o chamado Controle 

AutSnomo de Defeitos. 

:.i. rn p 1 i c a m muclé\nç a de at.itucJE· e, 

principalmente, na responsabilidade coletiva. [I 

tt···.:;:..ba. l ho (·::-;m com po ~:::. tas. c! F::• opF: t·· adot~es 

multifuncionais, isto é , a qualificaçào do trabalhador- é relativa 
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ao ndmero de máquinas que souber operar e também à rapidez na 

s o luçào de problemas e apoio através de idéias e soluç~es para 

melhorias constantes. 

Wood (1990) considera, tendo em vista quest~es como o 

trabalho em equipe, polival@ncia e controle individual da 

qualidade, que o JIT é mais do que um sistema de administraç~o de 

produçào, é um 

alteraçào na 

sistema de atitudes e normas. 

concepç~o dos trabalhadores a 

Necessita 

respeito 

de 

da 

responsabilidade com a empresa, para que funcione adequadamente. 

Neste sentido, o modelo japon@s de administraçào tem sido 

discutido como o que de mais moderno foi produzido, nos dltimos 

tempos , em termos de associaç~o entre produtividade e qualidade. 

Te nta resolver um problema clássico do taylorismo, da 

c o ntrapartida entre o que é pago por uma hora de trabalho e o que 

deve resultar em qualidade e produtividade. (CASTORIADIS, 1985) 

Es te sempre foi um foco de conflito entre capital e 

t ra ba lho . Por u m lad o , o capital t e nt a intensificar o trabalho 

pa~a o bte r p r odu t i v idad e e por o utro, o trabalho pod e b a i x ar o 

nivel d e q ualidade como fo r ma de resist@nci a à inte nsifi c açào , 

p~odu z in d o mais peças com d efe ito. A d etecçào d estes def ei tos 

f i c a dificil e d emo~ada no caso de existire m g randes estoques 

i n te~medi ár ios , ou es toques pulmào. ( S AYER, 1986) 



"O justo-a-tempo inter-no constitui -se em um 
gr-ande avanço do capital no sentido de contr-olar
o conflito fabr-il. Isto ocor-r-e, por-que no justo
a-tempo inter-no o contr-ole de qualidade é feito 
em gr-ande par-te nas células de tr-abalho pelos 
pr-óprios operários locando os conflitos de tempo 
e qualidade, espacial e tempor-almente." (ANTUNES, 
1989) 

Assim sendo, os dois pilares de sustentaç~o do modelo 

japonªs s~o tempo/produtividade e qualidade, conquistados através 

da reorganizaç~o do trabalho e do espaço fabr1l. 

Dai decorre uma pol~mica discuss~o, s e o modelo aprofunda ou 

rompe com principalmente com 

entre concepç~o e execuç~o do trabalho. Os que def e nd e m a idéia 

dE~ ,~uptur,':\ apregoam que os trabalhadores ampliam seu campo de 

aç~o no momento em que necessitam resolver pr-oblemas de qualidade 

n;:1 fontEo:, ou se ja, no próprio processo de trabalho, passando a 

exercer funçôes de planejamento da própr-ia execuç~o. 

Os que defendem o aprofundame nto do taylori s mo consideram 

que, uma ve z assumidas estas r-esponsabilidades por parte dos 

trabalhadores, a ger@ ncia amplia =:;.u.::. po ~:; ição de contr··ole via 

-• .... 
L.l\..! pr-ojeto cjo r.)r-odu to. 

atuação ficam mais definida s em termos de 

planejame nto operacional, e plan e jamento estraté-

gico, da concepção. 



Partilhamos d a segunda pos iç~o e para fundamentá-la, nos 

r-eportamos aos primórdios do dese nvolvimento do modelo no Jap~o. 

o taylorismo foi introduzido e adaptado no Jap~o sob a 

denominaç~o de Gorika. A proposta de separaç~o entre concepç~o e 

e:-:ecuç~o do trabalho interferiu no tradicion~l colet.ivismo do 

trabalhador japonªs ~ estrategicamente impq~cante em um momento de 

mobilizaç~o dos mesmos, juntamente com lideres comunistas~ para a 

reconstruç~o da!::. a Segunda Guerra Mundial. o 

modelo~ aliado ao combate aos comunistas~ o chamado "e>:purgo 

vermelho'', s~rviu para conter o movimento dos trabalhadores e seu 

po~er no ch~o-de-fábrica (ICHIYO, 1984). 

F o .i. propiciada a de sindicatos por fábrica~ 

associados ao capital, o que muitas vezes gerava confus~o de 

papéis ent re uma instância e outra. A chefia intermediária, ou 

supervisor, ganhou relevância pois, além de avaliar e treinar os 

subordinados e ser responsável pela engenharia industrial~ 

tornou-se também r epresentante sindical. 

() c .i. tado 

"A s:;;~:; im, o s upet-v isor é mui tas vezes o jui z, o 
jdri e o a dvog a d o do trabalhador. Ent~o se o 
tra balha dor r e cebe r um a av al.i.aç~o 

adi ant a r ec l a ma r p a ra o representante 
por-q u E~ ele é tambérn o ~.up E· r- viso r " (\.AJ OC:JD, 

r·uim n~o 

sindical 
1. 9 90). 

coletivismo dos j apun ese~s ·f o i 

r e tom a d o a través d a c r i aç~o do capital 



controlar a organizaç~o dos trabalhadores. Além di sso~ outros 

c ontr-oles da força de trabalho s~o importantes na concepç~o do 

modelo japon·e-s, como a segmentaç~o da força de trabalho~ tanto 

com relaç~o ao tipo de empresa quanto ao g~nero do trabalhador; o 

sis tema de avaliaç~o e recompensa~ baseado no mérito~ tempo de 

serviço e idade; entre outros próprios do tipo de sociedade~ 

muitas vezes atribu.í.dos a um conceito n~o muito claro de 

"cultura" (WDOD~ 1990). 

Esta quest~o~ dita "cultural"~ tem gerado discuss~es a 

res peito da transferibilidade do modelo japon~s para países 

oci d entais. As opini~es se dividem entre os que consideram 

possível e o s que n~o percebem base de sustentaç~o em outras 

sociedades devido a características próprias da japonesa. Porém~ 

a des pei to des tas discuss~es~ muitos países t~m "importado" o 

mode lo na bus ca de competitividade~ prin~ ipafmente após a crise 

economic a da década de 70. Assim como o capital japon~s tem se 

e:-: pand.ido pelo mundo com a instalaç~o de plantas em países 

ocidenta is . 

Exis tem evidências de rejeiç~o do modelo em alguns pa.í.ses , 

como n o c:aso d ;:'l d<~s.cri to por v.Jilkin son e Oliver 

( .1. '-7e:1c? ) .. o ~"'· trabalhadores i ngl eses n~o se adap taram ao esquema de 

t .r"·,::<.ba lho " bell to bell " , ao ::.i"'· tf:::ma avaliaç:3:o 

comp romet imento com a a multifuncionalidade~ f?n tre 



outros. Inclusive os autores relatam a greve da Ford em 1988 como 

n~o tendo ocorrido somente por salário, mas também pela rejeiç~o 

do modelo j apon@s. Os trabalhadores reivindicaram: "somos 

inglE·ses, n~o japoneses". 

Com relaç~o a aplicabilidade do modelo no Brasil utilizamos 

as pesquisas feitas a partir de 1983 e sintetizadas por Salerno 

(1990). Um ponto importante considerado é a flutuaç~o da economia 

no país, que a exemplo do que era prometido pelas empresas, como 

gar·antia de emprego, para que os trabalhadores aderissem às 

práticas participativas do tipo eco, n~o podia ser mantido pela 

situaç~o econ6mica instável. 

Quanto à organizaç~o do trabalho, as t@m 

demonstrado "conservadorismo"~ pois o trabalho continua recebendo 

prescriç~o individual e a polival@ncia fica mais próxima de uma 

multitarefa da mesma natureza, do que de um desenvolv~mento de 

novas habilidades para crescente qualificaç~o da m~o-de-obra. 

Outro aspecto apontado por pesquisas com trabal h a dores é a 

intensificaç~o do tr·abal ho d ecorrente do modelo, o que t em 

provocado resistências . O saber operário, utilizado ,:\t ravés dE:" 

esquemas participati vos , é visto como uma fonte de nf:"~r;Joci.::\Ç~O 

e ntre trabalhadores na s form as de adoç~o do mod e lo, 

ai nd a insipiente no pais. 



O autor- conclui seu a r-tigo com alguns questionamentos: 

"No caso br-asileir-o~ resta saber qual a 
fôlego da tipo descrita de 'madernizaç~a 

conservadora '. Resiste a uma economia mais 
competitiva? Resiste a maiores demandas 
operárias? Res iste a um incremento da democracia 
nos l ocais d e traba lho?" (SALERNO~ 1990). 

Pensamos que muito do problema de transferibilidade da 

modelo para o Brasi l ~ passa pelas polí ticas de gest~o da m~o-de-

obra. N~o se trata de rejeitar modelos e novas tecnologias ~ que 

poderiam trazer benefícios para o país, e sim de questionar a 

exclus~o das trabalhadores de decis~es que afetam seu processo de 

trabalho. 

Margon (1990)~ semelhante à co l oc aç~o de Salerno, constata a 

"conservadorismo" dos sindicatos para lidar com a intraduç~a das 

novas tecnologias ( NTs) . A tendência é de discutir estes 

problemas baseados em temas clássicos do cotidiano fabril~ 

centrando força s na manutenç~o de conquistas básicas como 

sa l ário , garantia d e e mprego e quali ficaç~o~ que n~o deixam de 

ter importân c ia mas que~ n a concepç~o do autor~ deveriam avançar 

para umc:t foJ~ma ma i s a brangente d e n egociaç~o com as empres as e 

c:om a sentido d o a.p !'-o·fundarnen to das 

democ 1~ á t:i.cas. Est a~; d f:?mCJ c r-ê\ ti c a s ampar-ar-iam as 

conqui s ta s bás ic as e as me lhori as n as c ondiçôes de trabalho. 
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Da mesma fo~ma a CUT prop~e o estabelecimento d e uma linha 

de sindical, at~avés de inst~umentos dive~sos, pa~a 

salvagua~da~ inte~esses imediatos e a longo p~azo 

trabalhado~es f~ente a int~oduç~o de novas tecnologias. 

dos 

Esta 

proposta de açào inclui~ia um capitulo especifico no código de 

t~abalho sob~e a defesa dos di~eitos dos t~abalhado~es; 

modificaç~es na legislaç~o da CIPA (Comiss~o Inte~na de P~evençào 

de Acidentes) ga~antindo estabilidade pa~a seus memb~os e 

auto~idade semelhante a do di~igente sindical; comiss~es 

sindicais por local de t~abalho pa~a cont~ole dos 

trabalho, jo~nada e nivel de emp~ego, 

ritmos 

além 

de 

de 

negociaçào quando da int~oduç~o de novas tecnologias; convenç~es 

e aco~dos coletivos de t~abalho no tocante a p~oteç~o do emp~ego 

e às novas demandas tecnológicas; investimentos 

públicos em estudos e pesquisas sobre os impactos da automaçào 

com pa~ticipaçào dos t~abalhado~es. 

Em ~esumo, pe~cebemos at~avés do b~eve histó~ico das fo~mas 

de o~ganizaçào do t~abalho que as p~áticas nas emp~esas t~m, cada 

ve z mais, se di~ecionado pa~a as denominadas quest~es 

participativas . Basicamente i s to se d á po~ dua s ~a zbes: pela 

nec ess idade d e expansào do capital e sua conscientizaçào d o valo~ 

da pa~ticipaçào dos trabalhado~es n a otimizaç~o das emp~esas, e 

pe l a crescente mobilizaçào d os trabalha do res pa~a ocuparem um 
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E!s:.pc:iç: o mais;. justo, e de direito, no processo produtivo, ou seja, 

sua crescente rejeiç~o das prátic as coercitivas. 

doi s grandes movimentos: de um lado, as 

e mp t-es a~=; t.en t.arn introduzir inovaçbes s.em pretender a abE?r tura 

efetiva parc:1 a part ic ipaç~o dos traba lhadores nas decisbes, por 

outro lado, o s trabalha dores ensaiam formas de reinvidicaç~o que 

ainda n~o encontram sustentaç~o n o tipo de sociedade brasileira 

como atualmente e s tá pos ta. 

Nossa hi s tória democrática é recente e ~inda incipiente, o 

que favorece a cr i stalizaç~o e o antagonismo destes movimentos. 

n~o pretendem de prerrogativas até ent~o As empresas 

s u stenta das pelo autoritarismo s ocial, assim como os 

trabalhadores est~o ainda exercitando s uas possibilidades de luta 

e reivind.i.caç~o. 

Procuramos, da pesquisa em uma empresa metal-

mecânicc:~ do Rio (3ra nd d e Sul, contribui t- para este debate e 

d e mons trar tend~ncias destes antagonismos entre 

empr-esas E? trabalhadores . Pretend e mo s entender como o modelo de 

or<Jc<.niz,":'\~;:~o do trabalho proposto pelo Jap~o, f uncion a e m um pais 

com as caracteristicas " econSmi cas e soc iais d o Brasil. Pa ra isso, 

C f?f"' t r c:lfl'IOS. f"' C<S."'·EI estratégias utilizadas pela empresa 

para envo l vi mento d os trabalha dore s com o modelo (JIT i nterno ) e 
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CCitTIO F"!SSaS estratégias repercutem para os trabalhadores e sua 

Partimos do pressuposto que um modelo 

participaç~o n~o encontra sustentaç~o somente em 

envolvimento afetivo com a 

contrapartida concreta, seja a 

financeiro e/ou decisório. 

empresa, 

nível de 

sem a 

algum tipo 

baseado em 

pr·omessas e 

necessária 

de retor·no 



------- --------

::::; -- METDDOLOG I(:.) 

Nossa intenç~o inicial~ confor-me pr-opos.ta de disser-taç~o~ 

er-a um estudo compar-ativo entr-e empr-esas do Rio Gr-ande do Sul que 

haviam implantado o JIT como alter-nativa de da 

pr-oduç~o e do tr-abal t-·,o. Possuíamos infor-maç~es que indicavam o 

setor- metal -mecânico como o que mais amplamente estava adotando o 

sistema e isso deter-minou nossa opç~o pelo mesmo. 

O per-íodo de coleta de dados coincidiu com o plano econ6mico 

do atual govt:~r-no do país~ mar-ço de 1990~ o que r-estr-ingiu a 

r-eceptividade das empr-esas à pr-oposta de pesquisa. O momento 

r-ecessivo exigia r-eestr-utur-aç~es por- par-te das empr-esas que~ em 

dos Ca!50S, resultavam dem.iss~es. Como 

pretendiamos entr-evistar trabalhadores as empr-esas nào aco lheram 

r1o~:;sa pr-·o post.:o<. 
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A e mpresa pes qui sada con co rdou em nos receber~ mesmo tendo 

a ntecipado 

ec on8mico . 

a dificu l dad e 

Havia demitido 

de acesso em 

600 funcionários 

do momento 

nos óltimos três 

mese s e uma de suas unidades f a bri s estava sendo transferida para 

o interior do estado. Além di sso~ com as medidas econ8micas 

anunciad as pelo g ove rn o~ princi palmente a de bloqueio de dinheiro 

investido em aplicaçôes f i nanc e iras~ alegou ter sofrido forte 

impacto e estar incerta quanto à s soluçôes que adotaria para 

resolver os problemas decorrentes. 

Os trabalhadores estavam ameaçando ent rar em greve como 

forma de reivindicaç~o por gara nti a de e mprego. Em uma de nossas 

vis itas à empresa~ o Departamento de Recursos Humanos revelou que 

hav iam d e mitido 45 pessoas para conter o movimento e que um 

a núncio na porta da fábrica foi suficiente para atrair 3000 

c andidatos pa ra as vagas em um único dia. Alguns~ inclusive, 

do rmir a m na porta d a fábrica para garantir os primeiros lugares. 

Ficou evidente que a empresa n~o estava interessada em uma 

pesquisa que se propunha a e ntrevistar trabalhadores. Mesmo 

aSSlm~ O Departa mento d e Rec ursos Hum a nos se comprometeu em 

a gil iza r nosso acesso caso a em p resa consent isse. O e ncontro 

segui nte, p a r a a resposta definitiva da empresa, f icou marcado 

para após dois meses . 
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N~o pretendiamos e s perar e s te tempo para iniciar a pesquisa 

e , mesmo sem a res posta da empresa, pensamos em formas 

alternativas para a coleta de dados . 

De certa forma já previ amos estas dificuldades desde a 

proposta de dissertaç~o, por conhecermos as naturais resist~ncias 

das empresas para entrevistas com trabalhadores, tanto que 

expressamos que a melhor forma de medir e coletar dados seria 

indicada a partir dos contatos com as empresas. Isto se 

confirmou e sentimos necessidade de reconstruir nossa metodologia 

e estabelecer novas estratégias de aç~o. 

Um tato muito importante neste momento de revis~o do projeto 

foi o encontro com um a colega da Universidade, mestranda em 

Educaç~o, que pretendia pesquisar sobre novas tecnologias e o 

s aber operário. Pela semelhança do tema, unimos roteiros e 

e sforç o s e f i z emos em conjunto a coleta de dados, assim como 

discus sBes e refle xBes s obre o material pesquisado. Foi uma 

e x peri@ncia muito gratificante e que, além do enriquecimento que 

poss ibilitou, atenuou a solidào inerente ao trabalho de pesquisa. 

A e mpresa con fi rmo u a im poss ibilidade da p e squisa mas ac enou 

com a fazerm o s q u estionários p a r a serem a pl 1cados n os 

ge r entes e s u pe r visore s pe l o De par t a me nto d e Re curs o s Huma n os. 

nos afas t ava de n ossos pro pós itos ma s a e n t en demos 
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c omo uma possibilidade de ap~o x imaç ~o do ni v el gerencial da 

emp~esa pa~a i nformaç ~es s obre implantaç~o do JIT. 

A coleta de dados foi possivel at~avés do sindicato que nos 

pe~mitiu fazer um levantamento dos t~abalhado ~es em s eus 

arquivos. Usamos como refe~~ncias pa~a a escolha da amost~a os 

e tempo de pe~man~ncia na empresa. Estes ca~gos~ ende~eços 

c~ité~ios visavam heterogeneidade da amostra, possibilidade de 

acesso às ~esid~ncias dos t~abalhado~es e v iv~ncia do p~ocesso de 

mudança na emp~esa, ~espectivamente. 

O a~quivo mais atualizado era o de ~ecisbes de cont~ato dos 

t~abalhado~es demitidos nos últimos meses. O que nos pa~ecia uma 

limitaç~o metodológica ~evelou-se uma boa fonte de dados~ pois 

muitos dos t~abalhado~es demitidos estavam novamente t~abalhando 

na empresa através de uma consulto~ia de cont~ataç~o de m~o-de-

ob~a tempo~á~ia. 

Apesa~ do ~eceio inicial em nos ~ecebe~ em suas casas e 

fala~ sob~e a emp~esa, que já o s havia demitido~ estes 

t~a balhadores tinham bas tante clare z a s obre o p~ocesso pelo qual 

estavam passando. Após e xpli caç bes so br e os o bj etivo s da 

pesquisa e s ob re nosso distan c iamento da em p resa , sentiam-se à 

vontad e p a ~ a r e l ata r s u as exper i@n cias. 
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Mas o receio inicial n~o foi vencido por todos e chegaram 

reclamaçbes ao sindicato por estar for necendo endereços para 

pesqui s adores. O si ndicato solicitou que interromp~ssemos o 

trabalho até que o incidente fosse esclarecido. 

Até este momento realizamos 

seg uintes trabalhadores : 

um ferramenteiro 

um preparador de estamparia 

dois soldadores 

nove 

um afiador universal de ferramentaria 

um pintor 

um técnico de qualidade 

um torneiro mecânico 

- um revisor de qualidade 

entrevistas com os 

A pausa extendeu-se por um periodo maior do que o previsto e 

resolvemos aproveitar o tempo para revisar as entrevistas feit a s 

e planejar as futuras. Além disso, voltamos a contatar com a 

empresa par a e ntrevistas com a ger@ncia. 

Nào p re t endiamos proceder a co l e ta de dad os at r avés de 

questionários, ao invés disso procuramos gerentes qu e haviamos 

conhecido nos contatos a nterio res. Fizemos entrevistas co m um 

( 
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engenheiro de qualidade,~ que participou ativamente na implantaç~o 

do JIT e compSs o primeiro Grupo Técnico r e sponsável pela ditus~o 

do modelo, e com um gerente do Departamento de Recursos Humanos 

responsável pela rees truturaç~o do plano de cargos e salários e 

p e lo treinamento d e pessoa l. A maior parte das entrevistas foi 

feita em encontros fora da empresa. 

Através de s tes funcionários obtivemos documentos referentes 

a implantaç~o do JIT, projetos de treinamento, plano de 

rec lassific aç~o de cargos~ redefiniç~o de lay-out da fábrica~ 

além de inúmeras informaçôes através de entrevistas. Desta 

forma~ re s gatamos o histórico da implantaçâo do JIT e seu 

desenvolvimento até o ano da realizaçâo da pesquisa. 

Estes dados nos possibilitaram uma visâo ampla do projeto da 

e mpresa e nos auxiliaram no aprofundamento das entrevistas junto 

aos trabalhadores. 

Para a 

o s indicato 

empres a uma 

continuidade das entrevistas junto aos trabalhadores 

no s sugeriu o contato com os dirigentes sindicais da 

ve z que, dado o .mom e nto conturbado da s r e laçôes de 

traba lho, estes tr a b a lhadores tinham es tabilidad e d e em prego e 

n~o corriam riscos t~o ev id e ntes quanto o s de ma1s. Além di sso , 

participavam t a n to do projeto da em presa quanto do movimento 



49 

sindical~ tendo condiç~es de discutir ambos. Estas entrevistas 

foram feitas na s ede do s indicato. 

Deste periodo 

trabalhadores: 

decorreram cinco entrevistas com os s eguintes 

um ferramenteiro 

um operador de máquina 

um soldador 

um preparador de pintura 

- um operador de protótipo 

Pretendíamos entrevistar mais trabalhadores~ inclusive já 

haviamos feito contatos~ mas o sindicato entrou em litigio com a 

empresa por quest~es salariais e novamente nos solicitou uma 

pausa. Por limite de tempo consideramos suficiente o material 

que dispúnhamos 

Entrevistamos 16 

para a pesquisa e encerramos as entrevistas. 

pessoas~ 14 operários e 2 gerentes~ sendo que 

com algumas delas~ principalmente da ger~ncia~ fizemos mais de 

uma e n trevista. 

A escolha 

Mi che l a t (apud 

e stati s ticos: 

da amo s tra e m uma 

THIOLLENT~ 1 987 ~ 

p e squi sa qualitativa s egundo 

p. 199) nào obe d e c e crité r ios 
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"Nurna pesqui~.a qualitativa~ só um pequeno 
nómero de pessoas é interrogado.( .•. ) ~~ 

sobretudo~ importante e s colher individuas os mais 
divers o s possiveis( ... ). Tenta-se apreender o 
sistema~ presente de um modo ou de outro em todos 
os individuas da amostra~ utilizando as 
particularidades das experi@ncias sociais dos 
individuas enquanto reveladores da cultura tal 
como é vivida". 

Além das entrevistas dispónhamos dos seguintes documentos: 

Relato do simpósio "Como adotar estratégias de 

produtividade: JIT na prática~ uma e:-: per i ·e-nc i a bem 

s ucedida". 

empresa do exercicio de 1989 Gazeta 

Mer-canti 1 

DTX - Qualidade Total (projeto de treinamento de 

pessoal) 

Plano de reclassificaç~o de cargos 

Projeto de redefiniç~o de lay-out da fábrica 

Dados sobre participaç~o dos trabalhadores nos Encontros 

Kaizen dos anos 1988/1989 . 

Filme institucional da empresa para integraç~o de novos 

funcionár-ios 

com g e rente de qualidade sobre as ferramentas do 

1 E>e rnp i·-·f:~ quE· l"iC::• ~"· I''F:fF: I' .. ir .. mc::os. ciC::• r·oo in e cl .::t E· mt:::•I'"E· s~ a, u sa 1· .. e rno s:. '' X '' p cira 
evitar identificaç~o. 



Pesquisas feitas no setor metal-mecânico que incluem a 

empresa pesquisaria (LIMA~ 1989; ROESCH & ANTUNES~ 1990) 

Boletins d o sindicato 

Matér1as sobre a empresa em jornais e revistas 

- Relatório de visita - X ( XAVIER & ANTUNES~ 1 989 ) 

Fizemos várias visitas à e mpresa mas só em novembro nos foi 

pe rmitido vi si t a r o ch~o-de-fábrica . Desde março as visitas à 

fábrica~ prática até ent~o u s ual da empresa~ estavam suspensas, 

devido às inúmeras reestruturaç~es já mencionadas . 2 

Na ocasi~o de nossa visita a empresa estava funcionando bem 

aba i xo de sua ca pacidade produtiva e prestes a entrar em férias 

coletivas . Estes recessos foram ·numerosos durante o ano de 1990. 

A produç~o estava em torno de 30 produtos/dia enq uanto que a 

ca pacidade é d e 125 produtos/dia, numa média de um produto pronto 

a c ada qu atro minutos na linha de montagem. 

A forma escolhida para a conduç~o das entrevistas foi a n~o-

diretividade . Es tabelec e mos um roteiro básico, com quest~es 

amplas que cont e mplav am os obj etivos da pesquisa sem limitar as 

2 Na~. 

ondt:? 
primeiras entrevistas tentamos utilizar 
pediamos aos traba lhadores um d esen ho 

uma metodologia 
de seus postos de 

trabalho para que pudéssemos entende r o lay-out da fá br ica. 
Abandonamos esta prática porque n~o estava auxiliando como 
pretendiamos e também porque conseguimos visitar e conhecer a 
f á br ica . 



r.: r·, 
\ . .r .• ::. 

coloc açbes dos ent~evistados. O ~otei~o dividia - se em quatTo 

gt-andes t ó picos : 

Histó~ico p~ofissional 

Fo~maç~o p~ofissional 

P~ocesso de t~abalho 

Movimentos de ~esistfncia dos t~abalhado~es 

As ent~evistas fo~am g~avadas e t~an sc ~itas~ exceto quando o 

ent~evistado n~o consentia com a fato que oco~~eu 

apenas duas vezes. 

Segundo Michelat (op. cit., p. 191): 

autor· 

"Na e n tr·ev is ta n~o di ~e ti v a~ p~ocu~a-se faze~ 

com que a pessoa ent~evistada assuma o papel de 
explo~aç~o habitualmente detido pelo 
ent~evi s tado~; este último ent~o n~o desempenha 
mai s do que um papel de facilitado~ e de apoio . 
Pa~te-se assim da idéia de que a pessoa 
inte~~ogada é a mais apta a explo~a~ o campo do 
p~oblema que lhe é colocado, em funç~o do que ela 
pensa e sente." 

f é:\Z uma qu a nto e x tens~o da n~o-

é o ent~evistado~ qu e pede ao 

ent~evis tado pa~ a fala~ sob~e um tema especifico , tend o em vis ta 

o r-i<J.i n <:'l l dE! Ca~ l Roq e ~s onde o ent~ev i s tado p~opunha 

o qu E· que 



e n t r ev is t a n~o d i r e ti va a present a v antagen s sobre ques tionários 

ou entrevistas di r etivas pa ra t i po s parti c ula r es d e p e squi s a. 

Es tabE·lece um a r e laç~o e ntr e o gr a u d e liberd a d e dei x ado ao 

ent r e v is t ado e o n ível de pro ·fund i dade das in f ormaçe!es 

f o r-n eci d as . I s t o remete a queste!es de a f etiv i dade frente ao 

c o n t f=~ t~t do tr-az i do em detrimento a r e s postas puramente 

i nt e l ec tuali z adas s oli c itadas pelos métodos diretivos . 

i=: s tas ques t tles a fetivas ~ segundo € ntendimento do autor~ n~o 

r est r-ing e m- se à a náli s e p s icológi c a do indivíduo podendo ser 

tamb é m apl i cadas p a ra a an á lise dos fen 6 menos s ociais. 

"Partimos da ·h i pótese de que cada indivíduo é 
po rtado r da cultura e das s ubculturas às quais 
per t e nc e e que é representativo delas. 
Compreendemos aqui por cultura o conjunto das 
rep resentaçbes ~ d as valorizaçbes afetivas ~ dos 
há b itos ~ da s r e g ras sociais~ dos códigos 
s.imt:ló li cos ". (op. ci t.~ p. 194) 

Bas e ados nos e n tendimentos do auto r, sobre a repres entativi-

d a d e dos i nd iví duos en qu a n t o mem b ros d e uma dada cultura~ estabe-

1 ec emo s=. n oss.o pl ano d e análisE? d os result a dos. Confrontamos a s 

d i fere n t e s perc e pçbe s , P el o s tra b a lha d ores , s ob re a 

JIT, como f o rma d e disc uti r as i n ter s ec ç b e s e nt re 

ds c! u a<:::. c u J. tu I' .. as . . pa l av r as, i n v e s tiqamos o q u e c! o 

p l E:\ I""t U d E· J I T efet i v a mente ·f C) i. 
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t rabal hadores no sentido de com os objetivos da 

empresa. 

Elegemos~ para fins de análise~ algumas estratégias 

propostas pela e mpresa para envolvimento dos trabalhadores no 

processo d e mudança da lógica produtiva e~ conseqüentemente, da 

organi zaç~o do 

procedemos no 

trabalho. 

confronto 

A partir dessa s c ategorias de análi se 

dos dados que nos conduziram às 

conclusbes. 

Para a discussâo sobre modificaçbes na organizaçâo do 

traba lho, o bjetivo g eral de nossa pesquisa, levamos em 

consi d e raçâo as mudanças efetivadas no processo produtivo e suas 

repercussbes par a as condiçbes de trabalho e para as relaçbes de 

poder na empresa, possíveis mudanças na qualificaçâo dos 

trabalhadores, alteraçbes na s políticas de recursos hum a nos e a s 

reaçbes dos t raba lhadores frente a todos e s tes aspectos. 

Por tratar-se de um estudo de caso as conclusdes dizem 

respeito a uma si tuaçâo particular, nâo podendo ser ex tendidas 

para outras s ituaçbes semelhantes. Pa r ece óbvio~ porém é 

importante ressaltar, que n âo estamos a nali s a nd o g lo bal me n te a 

a pl i cabil i dade do modelo j aponê s n a s empresas~ mas s im sua 

n a r e ali d ade especifica obs ervad a. Rec onhec e mos 

limit açbes de tempo e espa ç o , mes mo consider a n do qu e alguma s 



55 

con c l usbes possam eventu a lme n te servi r para infer~n c ias mais 

abrangen tes . 



4 - A EMPF~:ESA 1 

A empres a pesqui s ada situa-se na regi~o me tropolitana de 

Porto Alegre~ t e nd o filiais no interior do Es tado e no c entro do 

pa .:í.s . é uma empr e sa met a l - mecânica qu e fabrica equipamentos p a ra 

o s etor primário da economia~ e que atua no mercado interno e 

e :-: t e r n o . E :-: porta seu s produtos principalmente para o s Estados 

~nidos ~ América Latina e Oriente Médio. 

É: um a empresa n a c i onal de c apit a l aberto c o nt r olada por um 

forte grupo econ6mico e com interes ses minoritários de um grupo 

e strangeiro que~ ante riormente~ até 1984~ er·a proprietário da 

e mpresa. S u a rece i t a b r u ta no a no d e .1989 era de 

US$474.644.000~00 . 

~3 L\ d c: c:.. F• C:\ C .i r.J a d e produti v a é d e 2 5 0 0 prod u tos/ mês , sen do que 

da pesq u i sa es t a va o pe r a n d o be m abaixo d esta capaci dad e 

1 Por ques tbes étic a s , om i t ire mos tod os e q u aisq u er 
poss am ident i f i c a r a e mpresa pesq ui sad a . 

ci E<c:JD~7.- quE· 
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devido , entr-e out~os f a to~es conjuntu~ais, à ~etraç~o do mercado 

inte~no e o boicote E"!<:o n bmi.co ao I~aque, em agosto de 1990, em 

decorrência da guerra do Golfo Pérsico. 

No e>:er-c: íc: i o de 1989, ano anterior à pesquisa, a empresa 

comercializou 11.405 p~odutos, sendo 9.076 destinados ao me~cado 

inte~no e 2.329 ao me~cado e>: te~no. Estes números representam 

urna n:>traç~o de 14,9/~ em relaç~o ao total comer·cializado no 

exercício ante~ior, de 1988. r1esmo assim, a empresa manteve 

lide~ança no s e tor em que atua, com uma pa~ticipaç~o de 34,5% de 

vendas no mer-cado in te~no, que somadas com as vendas para o 

mercado externo totaliza uma participaç~o de me~cado de 35,1%. 

Ao t.inc:d de 1989 a empresa explicitou alguns 

planos pa~a o ano de 1990. 

"Parei a década que se inicia, entendemos qu<:! 
se~~o e x igidas mudanças substanciais na forma e 
no conceito das o~ganizaçôes. A possível 
abe~tu~a da economia brasileira, com conseqüente 
aumento de competiç~o e oportunidades, além da 
retomada do crescimento, indicam uma permanente 
necessidade de adaptaç~o e modernizaç~o. 

" jCit.E·ndt:'? r"lCjo a ess<-:1 r-f-:?alidade, no in íciD do 
exercício de 1990, nossa Emp~esa adotará um a nova 
c:onfiguraç~o organizacional, com seu 
desme mbr a mento em di v isbes . Teremos assim uma 
empresa bem estruturad a, modern a, com uma for te 
rede de di s tribuidores e c:oncess ioná~ios, melhor 
prepa~ada pa~a se impu~ n o me~cado, a p ta pa~a 

cres.cE~r· ". 



Na ocasi~o da pesquisa o plano de desmembramento em divisfJes 

já <=~stava empresa foi s ubdividida em centros de 

negócio, que funcionam como empresas autBnomas~ auto-sustentáveis 

e com vis~o tot.a l do negócio. I s to resultou~ para a unidade 

pesquisada~ em transfer~ncia de um tipo de produto produzido para 

o interior do Estado e investimento em outros negócios como 

remodelaç~o e construç~o de máquina s . 

Além disso, a empresa pensa em desenvolver profissionais 

dirigentes com uma vis~o mais abrangente, sendo os mesmos futuros 

candidatos para sucess~o à presid~ncia da empresa. 

4. 1 - A I MF'LANTAÇ~O DO J I T 

{.~s in formaçfJP~- aqui discutidas foram obtidas de 

eni:revistas com representantes da ger~ncia e através da análise 

de documentos referidos anteriormente . As citaçfJes ao longo do 

capi tulo prov~m des tas fontes. 

A reconsti tu iç~o hi s tórica da implantaç~o do JIT na e mpresa 

C::DifiD U i. r\ :i.. c .i. o do de 

q u. e s. t f:"J t:·? ~':. elE· qua l.i.c:l e<. cl e. !::>enclo que, 

econBm.i.ca em 1976/1978, a empresa já 
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vinha sentindo n ecessi dade de modifi car s eu processo de 

organi z aç~o, através de um c\ nova filosofia contemplasse~ 

melhorias em qualidade, prazos e custos. 

crise foi deflagrada maxidesvalori z aç~es 

f i nancei r· a!:. num momento f.~m que a empr-esa estava investindo a 

nivel patrimonial, encorajada pelos incentivos do gove rno para 

emprés timos em dólar. Segundo a ger@ncia, o periodo foi muito 

dificil e provocou fal?n c ia de diversas empresas do Es tado. 

A opç~o da empresa foi pelo desenvolvimento de pessoas-

chave, "cabeças mais privilegiadas , com condi.ç!'Je s dt.• liderança". 

Investiu em treinamento dessas pessoas, em viagens ao exterior 

com o objetivo d e dim.i.nuiç ~o do hiato qu e sentia em 

re l aç~o a empresas de outros paises. 

"O pE>ssoal ia muito ao Canadá e InglatE>r· ra 
buscar tecnologia, melhorias de process os, mesmo 
com poucos recursos. Ent~o, vamos ajustar, vamos 
utilizar os nossos r e cursos de forma criativa e 
original ( ... ) nós temos gente competente para 
isto e nós podemos fazer um avi~o se mandarem 
"fazer". 

H á rec onhecimento elE' qu E• <'< empresa 

Vi:'l n gua r·da, f.~in compar·.::\Çi.!(o c:om r .. eç:1 :i ~o. 

qer··f::·nc .i. a E~ tr· i bu.i.. c3 natul~ez c::\ 
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mu l t.i.nac iona 1. Além da inovaçbes~ e x istia um forte 

comprometimento com questhe s socia i s . 

passou por-

"um l o ngo 

198 4. 

"Bom, queimou a casa do sujeito~ em seguida 
nós nos agitamos e damos urn jeito". 

"Nós distribuímos leite à vontade~ a nossa 
alimentaçào sempre foi muito boa( .•. ). Ninguém 
tinha cooperativas e nós já tínhamos. Ent~o~ 

sempre tivemos~ eu diria~ uma mentalidade muito 
c\Va nç ada para a regiâ:o." 

do processo de mudança~ empresa 

transformaçbes em decorr@ncia de s ua nacionalizaç~o, 

namoro ", que iniciou em .1981/1982 e se efetivou em 

As mudanças iniciadas~ busca de nova filosofia~ ganharam 

impulsionadas também pelo investimento financeiro. 

Pode-s e considerar este episódio como um marco~ um incidente 

crítico no histórico da empresa, mesmo considerando que as bases 

já es. tavam a s.s.E·ntadas :• talvez pela natureza multinacional 

r eferi da pela gerênci a . 

'' Al qu ns. 
profundos , que ficaram 
ins.tituciecnali zc,\dos. '' 

permaneceram~ e u diri a, 
muito internali zados e 
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F'et~cebe-sf? n o rel.::1to da o incidente critico 

rlào si<;,:~rli. f i.cou um.::\ ci=:.ào~ uma d escont inuidad e no pt'"·ocesso de 

mud anc.;a. sido algo bem absorvido~ como um a 

c:on't.i nuidade elo só que com características mais 

ofensivas e com estimul o renovado. Concreti za-se neste período o 

repassamento mais efetivo das intenç~es da empresa para todos os 

níveis funcionais~ com o treinamento " QTX" - Qualidade Total X. 

Conc omitan t e a este treinamento em Qualidade Total~ e após a 

preparaçào do nível gerencial 2 ~ a empresa traçou um esboço 

t eó rico do que seria a s ua filosofia . 

Miss~o: 

- Se r i mplac ável na busca do nosso ideal. 

Que ideal é este? 

* Cliente satisfeito 

* Produto com qualidad e de nível mundial 

* Confiança nas pessoas~ nosso maior patrim8nio 

* Produzir ri quezas materiais e morais ind ispensávei=:. a 

nossa sobrev i v@ncia~ d esenvo lv i mento e perpetuidade. 

2 [I t:.Jr· E!Ínê:·\rnentc:o C)"f): ObPdPCE•U ElO E~~,qU t:~rt"lc\ "top- dOI-'H"1 11 e so ·frE•U 
ada pta çbes par a os diferr>.n tes n iveis hir>.rárquicos. Interessa
n os o tr e in a men t o d a do a o s tr a balhadores do ch~o-d e- fábrica , 

que será deta l hado qua nd o a n a l 1sarmo s 
envolvimento dos t rabal had ores . 

as es tt~ a t écJ i <::1S 



Cultura: 

Qualidad E·' total 

Fábrica flexivel, produtiva~ vibrante 

Fluxos dinâmicos com pessoas e ngajadas 

Enfase nos controles 

Inovaç~o e inconformaç~o com perpetuaçào do passado 

Comprometime nto real e vi sivel 

Objetivos impossiveis orientados para conquistas 

Comunicaç~o para trans.mi ti r vis~o e a 

credibilidade da liderança - nosso ponto de apoio 

EfetividadE·, equipe, sinergia, interdepen-

dência p ara atingir eficiência 

Foco no desenvolvimento, potencializaç~o dos aspectos 

técnicos, gerenciais e comportamentais 

Honrar responsabilidades para com funcionários e comu-

nidade 

Formar· parceria com fornecedores, revendas, c 1 ientes. e 

associados para manter centros vivos de interesse 

Manter liderança no mercado 

Desenvolver novos mercados 

InVE?5.t.ir· e m desenvolvimento e pesquisa, e m t ec nologia de 

ponta e processos avançados 

Uti 1 i .ZC.'I I"' mark eti ng origi n al dE' pE~ n et 1··a ç~.':io 

difundir imagem de credibilidade do produto 

UFRGS 
Escola de Admin istração 

BIBL.IOTEÇA 

p ,-:;,ra 
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Nossas forças: 

Filosofia do trabalho em equipe~ participativo e integrado 

Capacidade de aceitar desafios e grande flexibilidade para 

mudanças 

Preparaç~o de sucessores 

Espirito de busca de excel~ncia 

Necessidade de ampliaç~o continua 

obtidas 

das conquistas já 

Grande interesse no aperfeiçoamento de todos a nivel 

técnico~ gerencial e comportamental 

Clima de solidariedade e respeito pelo fator humano 

Processo corporativo~ responsabilidade de todos no 

processo 

Vis~ o compartilhada de que sucesso/fracasso depende de 

todos. 

O treinamento QTX para o nivel de ch~o-de-fábrica ocorreu 

após o treinamento gerencial e o estabelecimento d a filosofia da 

empresa explicitado acima. 

No total~ para gerentes e operários ~ este treinamento durou 

três anos~ de 1985 a 1 987~ e n o últ i mo ano a empresa já falava e m 

JIT e planejava modificaç~es mais efetivas no processo produtivo. 

O OTX s erviu como faci li tador para a implantaç~o do JIT, um a vez 

que sào processos sinérqicos e, segundo a emp resa~ o prime iro 
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envolve pressupostos comportamentais e o segundo pr-es:.su pos:. tos 

técnicos. 

"a implantaç~o da Qualidade Total antecedeu 
em muitos anos o JIT em nossas fábricas . Porém~ 

existe uma enorme sinergia entre os dois 
programas. Por u m lado~ o ideal de produç~o em 
fluxo continuo é claramente inating í vel sem a 
Qualidade Total - se voe~ opera sem estoques ou 
com um nivel de estoque muito baixo, peças 
rep r ovadas podem interromper o fluxo. Por out r o 
lado, o JIT facilita enormemente alcançar o ideal 
de zero defeitos' através de tr~s efeitos 
poderosos ( ••. ) a facilidade de identificaç~o das 
causas e 'feed-back ' é o estimulo para resolver 
o s problemas e n~o interromper-· o i ' lu :-:o". 

O esquema a seguir ilustra o entendimento da empresa sobre o 

sis tema JIT: 

Figura 1 - O sistema JIT 

dcls cinco pontos 

conforme entend i mento exp resso em documentos. A cada 
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um destes pontos 1 iç1am-se necE.'s:,sá r-ia s C:\ sua 

oper-acional i zaçào no chào-cle-fát:.r·i c a, qu r2 detalhar-emos quando 

falar-mos sobr-e o tr-einamento em JIT. 

- Produç~o Puxada: 

cada etapa do processo produzirá somente as Significa qu e 

peças requisitadas pela etapa poster- ior, na hora e na quantidade 

nec essá rias (just-in-time). Os objetivos sào reduçào de material 

em pr-ocess o, estoques me nor-es e ma ior circulaçào de capital. 

Algumas vantagens: 

Diminuiçào do custo administrativo de manutençào e 

movimentaç ào de estoques 

F:ápido atendime nto de pedidos pois a oferta torna-se mais 

regular com a produçào em pequenos lotes 

F:eduçào d e estoques propicia o apar-ecimento de pr-oblemas 

até entào ocultos e facilita soluçôes. 

- Processos Flexíveis e Integrados: 

obtido a través:. ~.ub~.i:.j_ tu:i.ç~1o do 1 ay-··ou i:. 

pr-ocesso (setor-i zado) pe 1 o l c.<.y-ou t. por- pt·-odu to (celular·). 

implementado atr-avés de tecnologia de grupo, ou seJa, reuni ào de 

tJfna '' tc:\cn.i.l ir.:\' ' de peç as com proc essos de fabricaç ào seme lha n tes e 
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<.:i gr·upamento d e máquinas que i'or·mam a linha de i'lu:-:o par"a esta 

"f a m.il.ii::i" cJE· peçc.'ls. 

Cada célula tem um pequeno estoque~ chamado de supermercado~ 

onde mantém uma quantidade limitada de cada uma das peças da 

"f i::i rn.il.:i.a" ~~ d.i~. pos.:i.çào do cliente (proce~.~.o produtivo posterior· ). 

As células se r e lacionam como fornecedor-cliente~ com os 

supermercados entre elas. Este relacionamento é intermediado 

pel os l<anban s ( s istema visual)~ que acusam a s necessidades dos 

cl.iente5:. que d e vem ~.E!r atendidas pelos fornecedores~ ou seja~ o 

momento em que cada peç a deve ser produzidi::i. 

O .ideal da f á bri c a flexivel e integrada resulta no gradativo 

de s aparecimento do Kanban, pois as células de usinagem tendem a 

para junto das s ubmontagens e estas para junto da 

montagem. Algumas conseqil@ncias: 

Reduçào da mào- de-obra 

Necess id ade d e polival @nci a da m~o-de-obra 

Formaç~o de grupos de trabal ho com finalidades comuns. 

''C:::Dm a ~::;i mpl f:?.S conve t·-sào de i'ébri ca por 
seç6es de serviço para fabr.ica ç à o em células~ nós 
temos obtido reduçóes médias de 80% d o ma t eri al 
em processo; 40% da m~o-de-obra ; 40% do espaço 
ocupado; 70% dos tempos de 'se t - up ' ; 90% do 
pE·t-·c:u r-su ,-,,:-:~ i';!;1hri.ca''. 
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-Qualidade Total: 3 

Signii'ica que cada um na empresa é responsável pela 

qualidade do que produz (qualidade na fonte). Substitui o método 

tr·· acl i c iona l de qualidade que atua sobre o defeito 

concretizado. A -e·nfase recai na prevenç~o dos defeitos através 

ele processos e fornecedores confiáveis, operadores treinados e 

motivados para participar do processo. 

Meios para atingir Qualidade Total: 

Auto-controle: "cada operador-· eleve um posto de 

controle e : a) conhecer- perfeitamente as especificaç~es; 

b) ter como avaliar seu desempenho versus as especifica-

çtles; c) ter meios de corrigir o processo caso o desempe-

nho esteja fora do especificado; d) ser adequadamente 

treinado e motivado para r e almente agir confonne 

necessário". 

C E F' (Controle Estatistico de Processo): os operadores. 

devem fazer uso de técnicas estatisticas que perm .i tam 

cletecçào ele tencl@ncias do processo e açào preventiva para 

e v i ta r cJr.·~·f e .i tus . As principais técnicas sào: 

3 A Qual id a de To ta l comu componente elo JIT c:lif erenca-se elo citado 
treinamento QTX . Aq ui ela e n vo l ve questbes mai s técnicas cJo 
processo produtivo e a outra envo l ve sensibilizaçào dos 
trabalhado r e s para as quest~es de qualidade. 
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p, análise de Pareto e diagramas espinha de 

peixe (lshikawa). 

Autoridade para parar-· a linha s empre que constatar 

defeito. 

{.;ud i to r i a de qualidade tanto do processo quanto do 

produto. 

- Manutenç~o Produtiva Total: 

O fluxo continuo e a produç~o sem defeitos exige máquinas 

p r e cisas e sem problemas q ue possam ocasionar o sucateame nto d e 

peças. A idéia é de envo l vimento do operador na manutenç~o dos 

equipamentos . 

"A 5- epa raç~o d as funçeJes produç~o/man u tenç~o, 
a exemplo do que aconteceu c om a sepa raç~o 
prod uç~o/q u a li dad e , criou n o pessoal d e produç~o 
o espirito de ' baixar o pau ' e se a máqui n a 
quebrar é 'problema/cu l pa/respon sabilidade' da 
manutenç~o". 

Os operad ores passaram a se envolver diariamente com: 

verificaç~o do nivel de ól eo, tens~o de correias, c hecagem 

geral do equi pame n to antes de inicia r o turno d e trabalho. 

manutençóes corretivas e preventivas como lubrificaç~o e 

troca de fu s ive is . 



"Todo~=. f c:izem 
fáb t~i.ca? " 

i . s:.s:.o em cas:.a, por que n~o na 

auxilio às manutençbes corretivas e às manuten çbes preven-

tivas feitas pelo setor de manutenç~o. 

"Aumenta 
E·:qu i pr.:imE:·'n to" 

o conhecimento e o pE? lo 

ano t.aç ê:JE·~::. de que:>br-as:. e demai s dado s de 

operaçêles para assessorar a manutenç~o. 

limpeza e organizaç~o. 

- Pessoas: 

E:s:.tc• p onto 

"Disciplina, c:.::~pr- ic:ho, limpE:·za, e:-:igi?.nc::i.a E· 

orgu lho andam de m~os dadas com qualidade, 
produtividade, efici i?. ncia e eficácia; no nosso 
caso, a limpeza do equipamento, instalaçbes e 
piso dentro das minifábricas ~ responsabilidade 
dos operadores; o pessoal de limpeza somente 
limpa o s corredores principais com varredoras 
mecân icas ( ... ) infelizmente os hábitos s~o muito 
arraigados, somos um pais pobre com costumes de 
pais rico, exigimos no servi ço mordomias que n~o 
t>:::'mos nE·m t'?m cc.'\~321" • 

~·· ch.::unc:\do "s:.o ·f tvlar-e", relacionado com o objetivo 

comportamental ou cultura organizacional, sem a qual n~o é 

possivel implementar "hardvJare", ou objetivo técnico. Diz 

r-- E:• ~:;. p E· :.i. t. D <.:\O envol v :i.mE·nto elos trabalhadores com os interesses e 

objetivos d a empres a. 

(.~ qur=: s t i..:o col c:<CE.1elé:\ é ele como moti va r os trabalhadores para 

qu r;;, coope r-c-? in. O doc ume nto elaborado pela geri?.ncia ensa ia algumas 

t·-es pus:.tas:. ~ 
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" Sentido de f in a l.idacü~ e orgulho decorrentes do c onheci -

ment.c::o e identificaç~o c om os ot) jE~ ti vo s:. e c:onvi c ç;:!:oes da 

"FeE:·d -· bac k adequado ( . .. ) afinal~ todos gos:.tamos de nos 

<::.entir- vencedores ". 

"Envolvimento: n~o confundir com parti. cipa~;: ~o; esta sis_lni -· 

fica na realidade ' comun.i c aç~o' ~ ou sej a ~ contar 

pes soas o que está acontecendo; é condiç~u neces sária ma s 

suficiente envolvim~nto~ além de comunicaç~o~ 

s; . .igni fica ter decis~es ( ... )é preciso que até 

os oper~dores tomem algumas decis~es de certa importância~ 

mesmo que peque na; é quase uma decorr@ncia do sentido de 

finalidade". 

f\.le s te ponto parece importante o papel dos Grupos Técnicos~ 

compos tos por quatro ou cinco engenheiros e técnicos oriundos dos 

de staff~ que a poi a r-am os supervi s ores e 

encarregados nas modificaç~es da lógica produtiva. 

Es te s grupos trabalhavam~ e ntr e outras atividades c: o mo 

t r F'! .i. n <::1 me n t .o im r::o 1 c\n té~Ç à o cé lul <::\ s:. , no el E' 

t-a c:: .iDn a 1 i:-: .:.'lçào dos r e d i men s i ona me ntD el e 

<'.:\tI~ .i bu .i Ç e.! E?. S. dO S· d i f e 1r·e n t. es:- h i Ee r-· !.:1 rqu i c: os: .. Fu nc;:~e"'· c omo 

que p E·: r;: C\ =:. qu,:.l :i.c!é:\ciE· , 

manutençào p reve n tiva e cor retiva~ troca de fe r ramentas, roc:lizio 
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de ta~efas no g~upo~ limpeza e o~ganizaç~o da fáb~ica~ passa~am a 

d e ~es ponsab i lid ad e do s ope t~.:.ido~es e nào mais dos 

supe~viso~es~ enca~~egados e t~abalhado~es indiretos. 

"Ser-·á pr-· E·ci~,o pr·omover um realinr1amento da 
o~ganizaç~o como um todo . Um grande _número de 
tarefas hoje executadas por departamentos de 
' staff ' pass arào para a responsabilidade dos 
superviso~es~ enca~~egados e operadores d e 
p~oduçào, o u mesmo se~ào executadas 
automaticamente pela auto-coo~denaçào ine~ente ao 
JIT. Os depa~tamentos de 'staff' te~ào que 
~ed e fini~ seus objetivos no sentido de t~abalha~ 
mai s no longo prazo na busca de novas idéias e 
nova s tecnologias e agindo como treinadores e 
multiplicadores das técnicas de suas 
especialidades, de modo que tenhamos cada vez 
mai s pessoas de chào-de-fábrica treinados e 
atuantes em melhorias de produtividade~ 

qua 1 i.dac:le, man u ten~~ào, etc." 

A con tr-apar-t.ida e nvolvimento dos traba 1 hado t~es ~ 

normalment.e v em n a forma de para os grupos mais 

pr-odutivos . A competiçào é estabelecida através de metas para os 

grupos e os res ultados sào e x postos em cartazes nas minifábricas . 

rnocJe l c::• elE· 

"G t-upos t"f·m mui ta força e~ 

po t e nci a lmente perigosos - essa 
usa d a con s truti v amente ou nào ~ 

<::.e mpn::> p os<::. 1.VE?.i. c:; " (gr .ifo no~=5SO) . 

portanto~ 

fo r ç;a pode 
disfunçbes 

.i. r·1 <:o:. t :.i. tu :l. do um 

sào 
ser 
sào 

novu 

c::he ·f.ia ' 'bc:1ser.~do no r-espeito ("? n a c r··e n <;;<'.:o. n as p ess;.o ;;;,::; '' ~ 
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que enfatiza a formaç~o de grupos bem treinados e moti vados e m 

detrimento ao modelo tradicional de direç~o e controle. 

4.2 ~ AS ~STRAT~GI AS PARA ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES 

Como explicitado no discurso da empresa~ o processo de 

implantaç~o do JIT~ este complexo mosaico que acabamos de 

demonstrar~ só foi possivel através do envolvimento e da 

~articipaçào dos trabalhadores. Para isto~ ou seja~ para 

conquistar a adesào dos trabalhadores~ a empresa implementou uma 

série de estratégias que passaremos a analisar . 

Consideraremos, a despeito do extenso material colhido~ 

algumas estratégias para envolvimento que consideramos mais 

significativas em vista do s depoimentos da ger~ncia 

trabalhadores. Sào elas: 

Treinamento 

Assemb l éias coordenada s pelo presidente da empresa 

Projeto S. O.L . (Segurança, Organizaçào e Limpez a) 

Encontros Kaizen 

APGs (Atividades em Pequenos Grupos) 

Reorgan izaç~o do es paço fabril 

e dos 
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- Reorganizaç~o do trabalho 

Neste capitulo analisaremos as estratégias como concebidas e 

implementadas pela empresa~ para após~ no capitulo subseqüente~ 

ana li sá- las sob a ótica dos trabalhadores~ o que nos auxiliará na 

confrontaç~o dos dados e conclus~es. 

- TREINAMENTO 

Podemos con s iderar- como um a importan t<::> es tr·at.égia para 

envolvimento dos trabalhadores~ foi a prime ira a ser implementada 

e acompanhou todo o processo de dese nvolvimento da nova filosofia 

gerencial da empresa. 

A empre~. a e ntende o treinamento e m dua s etapas~ e m primeiro 

lugar o C:lTX (Du a lidade Total X ) e em s egundo lugar o JIT 

prop r iamente dito. A primeira antecedeu em dois anos a segunda~ e 

pr-opunha a sen si bilizaç~o dos trabalhadores para as mudanças no 

processo produtivo em termos de revis~o de atitudes e de 

con cepç~o dE~ estes motivos~ foi con s i derada mais 

" comportam t:? n t a 1" e n vo l ve ndo aspectos da cu ltur a organizacion al . 

A seçlt.tnda, tTtê:i .l.S téc ni ca elo pon to viste::, 

int r od uziu conc e itos impor t antes para j u ~::.t--·:i. n ··-t.:i. mP. 

t t'·,:.:,ba 1 h a da s a~s ferramentas necessárias a imp lantaç ào 
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do sistema, sua lógica e f i.na\ 1 idades ? bem como a preparaçêío dos 

trabalhadores para sua uti 1 i zaçíKo ,, 

Ao longo do relato, podemos perceber que esta distinção, 

entre comportamenta1 e técnica, é arbitrária, pois tanto um 

quanto o outro treinamento exigem aceitação de novas concepções e 

tarefas por parte dos trabalhadores, e o enfoque dito 

"comportamenta1" está fortemente presente em ambos. Mesmo com 

este entendimento, passaremos a analisar cada um dos treinamentos 

conforme relatados pela gerencia. 

No treinamento QTX foram utilizados recursos de dinâmica de 

grupos baseados na proposta da Análise Transacional.4 O papel do 

departamento de recursos humanos foi fundamental nesta etapa, 

principalmente o dos psicólogos. 

Os trabalhadores reunidos em grupos de dez pessoas, durante 

15 horas (3 horas/dia) eram sensibilizados através de exercícios 

a conhecerem e aceitarem os objetivos da empresa, üs exercícios, 

ou técnicas de dinâmica de grupo, envolviam leitura e 

interpretação de tEíxtos, dramatização e discussão das vivências. 

B a s i c a ín e n t e , s e g u ri d o d o c i.i m e n t o d e t r e i n a m e n t o a n a 1 i s a d o , 

e nf oc a v a m c o m p r o m e t i. m e n t o p a r a a Q u a 1 i d a d e T o tal, foi"' m a s d e 

4 Não discutiremos teoricamente este conceito, nos limitaremos ao 
relato da gerência sobre como o mesmo foi operaciona1izado no 
treinamento. 
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aprimoramento do trabalho, esclarecimentos e definições sobre o 

cliente, comunicação interpessoal e conscientização sobre o 

va 1 or/responsabi 1 idade de cada urn , através de seu trabalho, para 

o sucesso da empresa. 

"A instalação de um processo de permanente 
melhoria da qualidade e da produtividade exige 
uma alteração na forma, segundo a qual a empresa 
é administrada, e na maneira com que cada 
funcionário contribui com sua atividade e suas 
atitudes para este fim (...) Ela exige de cada um 
dentro da organização o comprometimento para este 
propósito e um trabalho metódico e persistente 
para concretizá-lo." 

D te;;to utilizado sobre aprimoramento do trabalho tratava 

sobre um tipo de lagarta que tem um comportamento peculiar de 

andar em filas, com os olhos semicerrados e a cabeça colada à 

traseira de outra lagarta. Um cientista, ao observar este 

comportamento, resolveu investigar o que aconteceria se colocasse 

a primeira lagarta da fila unida à última. Observou que as 

lagartas mantinham-se andando em circulos durante muitos dias, 

até serem vencidas pelo cansaço e fraqueza por falta de alimento, 

sendo que o mesmo havia sido colocado próximo a elas. 

Através deste te>;to eram enfocadas as resistências á 

mudança, o apego demasiado aos hát3itos e a falta de percepção de 

|:d o s s i h' i. 1 i d a d e s de i n o v a ç ã o n o t r a b a 1 h o . 
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"F'E·nsr;~, s empr··e havPrá uma méH1ei rr.:1 mai s:, f á c: :i.l 
e mai s econ6mica de se executar um a tarefa. N~o 

d evemos nos preoc upar unic a me nte em resolver 
probl emas , e si m em melhorar aquilo que já vai 
indo bem. Aí está o mérito." 

l'~e s tP enfoque, c:IE.' me lhor i a s:. con s tantes:., o tr·p inando era 

c h a ma do a r e fletir sobre quem é o seu cliente, que tanto pode s er 

i n ter-no à empr-esa, o colega que executa a oper aç~o seguinte na 

cadeia produtiva, quanto e:-: t e rno, o consumidor f i na 1. F' ara o 

c liente, devem 

Llltima análise, 

a lcançado. 

A ques. t~o 

ser dirigidos os esfo r··ços d e qual idade e, em 

é ele quem define o padr~o de qualidade a ser 

"I s so foge a os padreles normais d e qualidade, 
que eram estabelec idos por tolerâncias de desenho 
de engenharias ou pela nossa percepç~o de 
trabalho satisfatório. ~ o cliente que m dita a 
qualidade, é o n o s s o usuário quem estebelece o 
que o sa tisfaz . E isso ex ige superaç~o de nossos 
padrbes de qualidc3de . " 

qualidade era e x tendida para o re l acionamento com . 

o cliente, no caso do operário o cliente .interno ou colega de 

empresa, pressupondo um a boa comun icaç~o inter-pessoal. D te>: to 

utilizado pc:õ~r<::< es t e fi m tratava especificamente do ato de o uvir, 

e t. l~azia um a série de consideraçeJes so bre as dificuldades qu e as 

pessoas têm para ouvir: seja porque est~o cent rad as e m si mesmas , 

Sf~ j El porque consideram quE? dominam o Elssunto, se j a porq u e n ~o é 

interesse. Associava o c\ tu à inteligên c ia e à 

c;::. :i.mpc.1tia, e interru pçào do outro uma violi:iç~o do s 
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pt'· in c .í.. pios d,:~ comun.icaçào, além ela tida como 

grotesca, de duas pessoas fa lando ao mesmo tempo. 

" Ouvir· é r·enunciar. é: a mais alta fonna de 
altruismo~ em tudo quanto essa palavra s ign ifique 
d e a mor e atençào ao próximo ( ... ) Se u sássemos 
me lhor nossa audiçào, mui t o s problemas d e nossa 
E?mpresa nào tPr·iam r·azào d e e:-:is.ti t- ." 

Em seqü~ncia a esse texto, os treinan d os faziam um exercicio 

intitulado "Voc·e· sabe ~;eg u:i. r· instruç6.es?", que constava de 18 

itens a se r·ern seg u idos seq (jen c i a l rnen te em um t empo de 

minutos:,. O pr·ime ir·o i.tE-~ m solicitava que a pessoa lesse tudo com 

mui to c:u :i.dado a nte s. d e ·fazer qualquer coisa, e os seguintes 

so licitavam in~rneras tar·efas como escrever o nome no canto 

d :i. n~·.i.ta a -folha , fazer contas, sublinhar e circ u lar 

senten ças anteriores~ fa lar· o n ome e outras frases em voz alta~ 

c:o.1. sas . Apó ~=- ·todas e~~sas 1:arefas, o ~ltimo item 

s olicitava que fizesse m apen as as instruç6.es c o ntidas nos iten s 1 

e 2!' sem diz e r· nada !? descan sa r a caneta s o bre o papel. Este 

~ltimo item compl e me ntava o primeiro que s olicitava a leitura das 

instruçbes antes de executá-l as. 

ao o u vir, 

pretendia demonstrar di ·f i cu l dddes. e n t02t1 det'- ~::-02gui r 

ocorria, conforme i íl fDt'··rnê~Ç:t~f:?.'S do 

r ecursos humanos , era que as pessoas faziam tudo 



o que era solicitado, causando bastante agitaç~o na sala, sem 

primeira instr-uç~o. Esta "coni'us~o" servia pare:-\ a 

di scuss.~o sobre a pr-es.s~o no trabalho, representada pelo tempo 

destinado ao exercício, e o entendimento incompleto de instr-uçbes 

que afetam a produtividade e a qualidade do trabalho. 

Outro te~·:to 

Qualidade Total, 

do tr-·einamento versava sobr-·e a uni~o para a 

atingida através da associaç~o dos esforços 

individuais. Usava como exemplo as vantagens comerciais do Japào 

mes.mo após o desastre militar na Segunda Guerra Mundial. Tentava 

estabelece::.•r- um paralelo ern de dificuldades entre uma 

disputa comercial uma disputa militar. A primeira era 

considerada mais dificil de ser atingida porque os inimigos s~o 

muitos, circunstanciais e implícitos, além de depender de uniào e 

cooper-aç~o de 

segunda feita 

um 

através 

mui tc\s. 

de tropas 

contra um inimigo conhecido. 

vezes disperso. Diferente da 

or-gan i ;::adas e d isciplinadas 

Eram apontadas algumas coseqü~ncias d e uma disputa comercial 

mal sucedida: 

e enf raquecimento cio sentido 

identid a de nacion al ; 

Ac usaçbes reci procas ; 



(.'!juse·nc ia mo ti vaç;;3:o par a pelo e s:. tar 

col e ti v o, entre outras . 

O in s trumento que seguia era um pequeno te x to~ ilustrado com 

um trabalhador de limpe za~ intitulado "Eu tenho val or ". Er-a 

e s c rito como s:.endo de ~=- te trabalhador falando 

máquina de escr-eve,~ , que ainda funcionava com e :-:ceç;3:o de uma 

letra. Sempre que datilografava, a letra "e" era subs tituída pela 

1 e t r a " :-: " • A mensagem, como reforço à s dema i s ~ era de un i ;3:o para 

a realizaç;3:o plena dos objetivos. 

O último 

"3 :-: mpr :-: qu :-: voe :-: p :-:n s ar.. qu >: nào 
voc x , lxmbrx-sx da minha máquina dx 
diga a si próprio: 'Xu sou uma 
importantxs nas nossas atividad x s 
s:-:r-vi ç;os sào muit o n :-:c :-:ssár"ios." 

d a a.posti la d e treinamento 

pr :-:cisam d :-: 
:-:scr:-:v:-:r :-: 

das. t :-: c 1 as 
os m:-:us 

tentava uma 

s:.ínte se da idéia de Qualidade Total~ que significa acertar d e sde 

a primeira vez a despeito do hábito de crer que o erro é 

in e vitável e de implementar aç~es apenas para corrigi-lo. 

(] tr- .::i ba lho e r· ;,;._ c CJ mpa r- <:1d o com p essoa l do s:. 

tra ba lha dores , n a qu a l e l es. n à o ciC:<·?i tc.:-1 f'i'l erros~ por exempl o n as 

médicc~~ n o 

Concl u i.:.1 q ue têm re l açào com falta de 
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conhE·ci mento ou habilidade técnica~ e sim com falta de atenç~o e 

postura passiva frente a inevitabilidade do erro. 

"Se considerar·mos com cuidade essa condiç~o e 
nos comprometermos a fazer um esforço constante e 
consciente para executarmos corretamente o nosso 
trabalho desde a primeira vez~ teremos dado um 
passo gigantesco no sentido de eliminar o 
desperdicio da repetiçào da sucata e dos reparos~ 
que aumentam o custo e reduzem a oportunidade 
individual. O SUCESSO ~ UMA JORNADA~ N~O UM 
DESTINO." 

Temos dados exercícios que foram util izados para 

complement.::.r o material que analisamos~ tais como exercícios de 

c: o r·, hec i men to mútuo de toques físicos~ 

e>:er-c i c i os de de comunicaçào nào-

Vf?rba l ~ além da utilizaçi':io de símbolos de devoçào à pátria e à 

empresa~ como o hino nacional cantado ao final de cada encontro e 

músicas japonesas que ele fundo musical para alguns 

e ;-:e r-c íc i os. 

Como já referimos~ este treinamento antecedeu em dois anos o 

treinamento para o JIT, que começou em 1987. Os dois treinamentos 

sào distintos mas s inérgicos~ como refere a g e r@ncia: 

''Eu ·t:e r·,ho que;, r·· c!·fot-· mulc.:'!t- o conceito de 
qualidade da empresa. O que é a qualidade de uma 
empresa? Qualidade n ào é só fabricaç~o. Qualidade 
é a minha relaçào contigo~ é o t r a t a mento com 
ela , qu a lidad e naquilo que eu estou fazendo~ 

qu a lidad e na economia das coisas que eu uso. Isto 
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tudo é qualidade. Uma v e z que eu crio i s to ai~ eu 
posso e ntrar para o JIT~ está todo mund o formado 
já. Primeiro tem que criar o conceito de 
qu a 1 i d e<. de to ta 1, porque e 1 e te 1 eva par-a o J I T." 

deste en tendimento~ e após o treinamento QTX para 

todos os nive is f uncion ais da empresa~ o treinamento JIT começou 

a s.er o peracionalizado para acompanhar as mudanças que estavam 

sen do introduzidas no c h~o-de-fábrica. 

O treinamento também era realizado em grupos e tinha duraç~o 

dE? 18 Gr-upo Técnico desempenhou papel importante como 

i nstrut.c:Jr .. d e cur-sos E· multiplicador de informaçbes~ uma vez que 

tin he<. como re s ponsabilidade o acompanhamento das modificaçbes 

resu l tantes d a adoç~o do JIT. 

Tivemos oportunidade de assistir a uma pales tra do 

e ng e nheiro de qualidade~ membro do Grupo Técnico~ que sintetizou 

o conteúdo do curso para que pudéssemos entend~- lo. 

Após uma breve e:-: planaç~o sobre a evoluç~o do modo d e 

produç~o capitalista~ através da s Revo luç~es Indu s tri a i s européia 

e a me r-icana, o Tay 1 O I'- i s rn o era enfatizado como um marc o a p a rtir 

elo que:\ l pe:1ssar e:\ ro a se organizar. A Administraç~o 

es pecificame nte o .. JIT, er-a introduzido como uma 

nova revo l uç~o em termos de organizaç~o da produç~o . 



dife~ença ent~e o~ dois 

conside~ada nr.~ c:-::·:-:planaç:ao, é que enquanto o sistema tradicional 

taylo~ista concebe o trabalhado~ como custo, o sistema japon@s o 

concebe como vantagem. At~avés:. dis.to, palE?.st~ante tentou 

explicita~ o objetivo global da emp~esa de investimento no homem 

como fo~ma de resgatar seu o~gulho pelo trabalho. 

"O que o j apon·es fez? O j apon·e·s está fazendo 
isto aqui: ~et~ocede~ lá atrás e faze~ com que a 
pessoa de hoje tenha o me s mo t~atamento que tinha 
o artesao naquela época. Usa ~ a cabeça das 
pessoas, nao usa~ a mao das pessoas somente pa~a 
gerar ~iqueza. Po~que a pessoa pensa, tem 
s an<Jue, sentimentos, tem ernoç:ao". 

Este objetivo ge~al divide-se em dois especificas: objetivo 

técnico (P~ocessos Flexiveis e Integ~ados, Qualidade Total e 

Manutençao Produtiva Total) e objetivo comportamental (cultu~a 

o~ganizacional) .s A soma c:les:.tes objetivos. tenta conjuga~ 

qualidade do trabalho com satisfaçao do t~abalhado~. 

Para implementaçao destes objetivos a emp~esa optou pelo uso 

de fer~arnentas do modelo Kanban, células de 

manufatu~a, CEP (Cont~ole Estatístico ele Processo), Set-up (tempo 

~ Es".tc;, 
mE~ r• t.t:? 

de rn/:iquinr.:\~:; ), Kaize n (mel horias con s t a n tes), APGS 

s ubdi v i sao coincide com o 
corno send o representativo 

esquema a presen tado 
do e nt e n di mento do 
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F'equeno ~~ TF'f1 ( Mi::Hiut.eriçào F'rodutiva 

·r o tr.:d). 

F'a =:.s at-· emus e ;.: p 1 i c .:~ t-· =:.u f.'~. c: J. n tamen tE! cacla uma das sete 

ferramenta s como transmitidas durante a palestra pelo 

e ngenhe iro de qualidade. Algumas delas voltarào a ser discutidas 

mais detidamente quando tratar-mos das outr-as f?stra tég ias para 

envolvimento dos trabalhadores. 

momento, nào 1 evc:\remos em · conta possíveis 

incon s i s tências teóricas relativas aos conceitos de JIT e de suas 

ferrament a s, consideraremos exclusivamente a interpretaçào feita 

pela em b resa sobre cada uma delas. 

- Kanban: s istema visual para a comunicaçào entre cliente e 

fornecedor no chào- de-fábrica. Substitui a cartela d e seqüência 

d e ope raç bes , utilizada em fábricas organizadas por setores, onde 

c ada operadot- envolvido no processo de fabricaçào do produto faz 

s ua operaçào e a peça é transportada para que o outro operador, 

mu i tas ve zes loca lizado no e x tremo oposto da fábrica, proceda da 

mesma for ma e ass im s ucess i v amente, at é que a p e ça esteja pronta. 

Corn o l ,·::..y··-·ou t C(?.l. u 1 a r a peça é to d a tr a b a lhada em um mesmo 

pront a é co locada e m u m es toque in te rmediário 

cé lu las, c h a mado 



84 

acor-de! c:c:Jrn do cliente. [I Kanban sinaliza este 

relacionamento entre célula~.::. E: contém informaç~es 

entendimento do proces so produtivo~ como: número da peça~ lote, 

código de\ matéria-prima, número de operaçbes para manufatura da 

peça, familia de máquinas utilizada~ freqüência em que a peça é 

feita, embalagem e ponto de pedido, ou seja~ o limite minimo de 

peças nos supermercados que e>: ige que peça seja novamente 

fabricada para evitar faltas e possiveis paradas na produç~o. 

Normalmente o funcionamento do l<anban e>: ige dois 

dispositivos, quase sempre em forma de cartties~ o Kanban de 

o l<anban de acompanhamento. Quando o supermercado 

tem peças suficientes para alimentar a produç~o, os dois Kanbans 

es tat-;'~(o juntos à embalagem para armazenagem das peças. Se o 

número de peças existentes nas embalagens chega ao ponto de 

~::an bans s~o separados e um será levado para o painel 

de acompanhamento da fabricaç~o, para que todos possam visualizar 

o que está sendo produzido e o outro será levado para a máquina 

para que sejam produzidas novas peças. Existem Kanbans para cada 

linha de produtos. 

" f3e vit"'? t~ E:rn mE? 

eu ma nd o ir lá no 
o Kanban está lá 
outro ond e é que 
pesso a l ler atrás 

pr..:- t·-gun t.at
p ;.::.. .in<'õ! l dE· 
é pc:•rque 

o que est~o fazendo, 
Kanban par;.::.. ver. Se 
est~o fazendo. E o 

Lá na mf.~quina para o 
a ~;. eql."tf.:ncia ela fabricaç ~o ". 



F'ara. a sina li :::aç ~o do pr· · oces~;o também s~o usadas cores~ o 

chamado semáforo. Ver-melho indica 

pode ser, por·· e:-: emp 1 o, por falta de mc:1téria prima, amarelo 

significa perigo e verde que o processo está normal. 

A racionalizaç~o é significativa~ como refere um gerente: 

"O super-mer-cado vai ser o meio d e 
comunicaç~o. Por quª? Porque o s dois Kanbans v~o 
estar lá. Se tem peça em estoque, os dois 
Kanbans est~o lá . Se n~o tem peça ou se está no 
ponto de pedido~ oc dois v~o estar na linha de 
fabricaç~o~ sendo acionados de novo. Ent~o 

acabou o intermediário~ que seriam os apontadores 
de fábrica e os programadores de produç~o~ acabou 
os PCPs6 ~ o s planejadores . Cliente e fornecedor 
que v~o determinar quando vai acontecer a 
manufatura ( ... ). Assim tu consegues ser 
flE?.:-::í.vE-::1 a:í. está a fle :-: ibilidade". 

- Células d e Man ufatura: arranjo de máq uinas~ definido 

através ele tecnol o gia ele gn .. 1po7 ~ normalmente em formato "U" ~ que 

permite que a peça entre bruta de um lado e saia pronta do outro 

lado. 

6 PCP - Planejamento e Controle da Produç~o. 
7 Tecnologia 

algumas 
de Gr·upo - " ·renta ·tr·cizer para a produçi::<o por· lote:. 

vantagens da produç~o em linha, através da 
componentes ao invés da por produtos. A filosofia 

de ag rupame ntos baseia-se na adoç~o d os mesmos 
Elbo rd c.:'l gem por 
c:! a t ec:: no l ogi<.:\ 
pt-oces.sos 
1977) . 

f a bt- i c aç ~~ o pc:i t- ,3 c: om pon c·n te~; si m i 1 c\ r .. E?.~c, . '' ( S vJANN ~ 
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S ub s titu i o l ay-out por process o, setorizado, onde, como já 

i' oi cJ i to ~ a peça n ec e ss ita s er tran s portada pela fábri c a até que 

e stej a pronta . Isto re s ulta va, além do tempo dispendido, em uma 

estrutura cJ e pesso a l d e transporte. 

"Nós eliminamos em 88, 67 e mpilha deiras na 
fábri c a. Tem noç~o disso? O volume d e recursos 
e mp a tado nisso, o volume de pessoas para 
gerenciar. Nós tinhamos um setor de transporte 
aqui dentro com gerente, supervis~o, encarregado 
e um monte de pessoas para c uidar desta e s trutura 
org a ni z a c ional de transporte, para transportar 
peç as aqui den1: ro." 

€-~>: igénc ia de oper·adores multi funcionais 

p o r que , entre o utros f atores de racionalizaç~o, o trabalhador que 

prime .i r-a máquina da célula, normalmente também opera a 

o multifuncional, ou polivalente, deve 

conhece r- E~ oper-a r todas as máquinas de sua célula, assim como 

c on s en s o com o grupo, definir os postos de trabalho a 

serem a ssumidos po r c ada um em diferentes momentos da produç~o. 

d E-? u s i n a.g.:o' m, 

"Est~o c re::.cendo 
minh a m~o-de-obra 

també m." 

profiss ionalmente com isso, 
vai s er mais valorizada 

tr:! m f.? rn mé d ia 20 tr a b a lha dore s . E x i stem células 

d E~ t?sta mp c.< r.i. c.'l , de mo nta g em e c é lul as mi s ta s , c o mo 

po r exemplo , d e u s i n a g e m c om s o l d a . 
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- CEP (Cont r ole Estatistico de Processo) : é uma ferramenta 

de auxilio à qualidade, também chamada de carta de processo. 

Para sua operacionalizaçào , é necessário o estudo do nivel 

de ca pacidade da máquina para fabricar os componentes evitando 

refugos e retrabalho. Para isto, é feita uma carta de controle 

com o nome da máquina, a dimen sào a ser controlada, a tolerância 

de erros, a ferramenta que será utilizada para verificaçào, a 

freqü~ncia de tempo e o número de peças que serào verificadas. 

Também é importante saber qu a l é o fornecedor da matéria-prima 

para constata r se o p r oblema de q ualidade é anterior à 

fabricaçào. 

Durante a operaçào da máquina sào feitas medidas das peças 

e m cada amostragem, e os dad os sào regis t rados no controle. Após 

o tempo e o número de peças est i pulado para verifi c açào, pode-se 

proceder no estabelec imento de um gráfico sobre a capacidade da 

máquina. Neste gráfico , ou carta de con t ro l e, também sào 

utilizadas as cores do semáforo para sinalizaç~o do processo. A 

linha amarela representa a tolerância da peça, a linha verde o 

n {ve l de capacidade da máq u ina, e a linha vermelha o limite para 

aceitaçào da peça em termos de qualidade. 



ElF.J 

A c:ináli~;E' final c:IE.'stes dado!::. é baseada na curva normal~ e 

tudo qut? e s tivE?!'- no 1 :i.m.i. ·te ;-:.c: e i táve l pode "'-er- consider-;-:.do de 

qualidade~ n~o gerando refugos e retrabalho. 

~/ár-ios fator-e s podem contr-ibuir para a incapacidade do 

process o: ma tér·· ia-pr·· ime:i, ambiE·n te~ temr1er·· a tu r-a~ máquina~ 

ferramenta e a habilidade do operador. 

"?~qui está o diário de bor·· do. Se eu senti r 
que alguma coisa saiu fora daquela carta, da 
máquina~ do nivel de capacidade da máquina~ eu 
\tenho e escrevo aqui, anoto." 

Para diminuir- o nivel de tolerância s~o necessárias máquinas 

sofisticadas , o que n~o está nos planos atuais da empr-esa. 

Segundo dados ·fon1ec idos pela ger-~ncia~ em 1988 o pr-eju { zo 

com refugos somava 3 milhbes por- m~s~ o equivalente a 6 produtos 

acabados~ em 1989/90 este pr-ejuízo passou a ser- de 115 mil ao m~s 

(cruzados, na época). 

- Set up: tempo dispenclid o n a máquina par-a 

nov a s op e raç bes, t e mpo ga s to e m troca de fe rrame n tas . 

t í nhamo ~::; L.lin a aqui qu e 
l eváva mos 8 hora~ por d i a para prepa r ar a 
ferramenta dela, o cara traba lhava um a hora por 
dia . Hoje ela está levando 20 mi n utos, e aman h~ 

n ós queremos reduzir para 10 minutos . ( ... ) Nós 



padronizaç~o de 
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queremos reduzir para 
hora s 480 mi nutos . 
ci~-~;im f.:~ntt~stic:a. 11 

10 minutos ao in v é s de 8 
Tu e ntendes ? ~ um a mudança 

elo SE~t-up é n eces;sér i o agrupar todo o 

instrumentos necessários para a fabricaç~o da 

Foram apontados:. alguns r-equisitos: 

açêles e de componentes necessários à preparaç~o 

da máquin a ~ uso de ferramentas de ajuste rápido~ uso de ferramen -

tas s upl e me nt a res, como guinchos~ ponte rolante~ entre outros~ e 

uso de operaç~es paralelas para evitar gargalos na produç~o. 

As reduçbes do tempo de se t - up r e lacionam-se diretamente com 

a ferramenta seguin t e, que é o Kaizen. 

- Kaizen : pr·oces:,so de me lhorias cons:.tantes. F' ode estar 

ass:.oc .i.acJo <3.0 processo e às condiç~es de trabalho. 

Este ú l timo envo l ve noçbes de ergonomia e visa ajustar a máquina 

ao indivíduo para que tenha conforto e produza melhor. Kaizen é 

um processo ele aperfeiçoamento gradual~ incrementai e constante. 

" Eu ni:':lo posso ficar- preso a esta tradiçi3:o do 
' j á é bom' ~ eu tenho qu e pensar que amanh~ eu 
t e nho que criar algum a coisa melhor~ p a ra 
me lhorar~ aman h~ tem que ser melhor ainda. Ent~o 
é o me lhorame nto con s tante que nós chamamos 
~:: ai. z en ." 
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o Kaizen subs tituiu o CCQ (Ci~culos de Cont~ole 

d e Clu c:1 1 idadE;: ) . é justi1' icada pelo const~angimento que 

detec: tat- am nos ope~ado~es quando implanta~am CCQ na E?mp~esa em 

qu(7~ ni.:lo existiam afinidades de objetivos ent~e 

c\ ~· pessoas que pa~ticipavam~ de dive~sos niveis hie~á~quicos, e 

que e specialmente o s opE;.o ~ado~es ~,en ·tiam à von t .ade p.:~~a 

pa~ticipa~ ativamente po~ ~eceio de e s tarem sendo avaliados . 

O k.aizen é um p~ocedimento menos fo~rnal e , por .. tanto, dá 

libe~dade ao ope~ado~ par-a desenvo l ve~ seu p~ojeto de melho~ia, 

contando com o seto~ elE:? p~oj e tos e com o G~upo Técnico pa~a 

ass e ~. sor-á-1 o. O CCCl envo 1 v .ia ~eun .i eles, "mais bu~oc ~ático" s egundo 

a g e ~@ncia, e o Ka.izen é d.iá~io e info~mal. 

Há ec::.t.l.mu 1 o constante pa~a os ope~ado~es c::.ug i ~am 

rnelho~ias, que si:':(o ec::.t.udadas pelos c::.eto~es acima citados e, se 

vi áves , postas em p~ática na fáb~ica. 

- APGs : atividades em pequenos g~upos pa~a ~esolução de 

p~o blemas cotidi a nos . São ~eunibes di á~ ias chefias e 

tr a b a lh ado~es no inicio do expediente, c om duração de 3 0 minutos , 

pa r- .::~ di sc u ssâ:o d e p ~obl erna s do dia ante~io~ e p~og~amaçào d o d ia 

de t r-a ba lho . 
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s;:':l:o t.c~mbérn c h a mada ::. elE• r-eunibes p e:1ra 11 F.k·a in stonni ng 11 poi s 

visam c:li sc: u ~.;s~ c::o~ .1. ev.:-tn tamE?n te::• dE·' al tr?.r- n.:~tiva s e so luç~o de 

p rob lemas. F' ar-a au:-: i lia r nes tas tar- e fas os opel~adores s~o 

tl'-e inadCJs n o d .i. <:t g ,~ amas c au !:;a E? e "f e i to, também chamados:. 

l evantadas pD s~;:í. veis cau sas e 

s oluçbl?S para Ct=:. problerna s . 1'1ui to!::'. d<~s tes ficam 

e>: postos e m painéi s da fábrica para que CJS trabalhadores possam 

acompanhar o desen vo lv imento das sol uçbes e sugerir alternativas. 

··- TPM 

11 Alguns apelidaram de 'espin ha d e pei >:e 
outros de ' diagram a de 4 Ms ' . Por que 4 Me ? 
F'orque eu tenho o 'M ' de m~o-de-obra~ tenho o 
'M'de material, tenho o ' M' de máquina e ten ho o 
' M' método. Ent~o, através des te diagrama eu 
procuro e lucida r , buscar onde es tá a causa para o 
meu pr··o blerna 11

• 

(Manutenç~o Produt~va Total) : é o e nvol v imen t o do 

operador na manuten ç~o d e s ua máquina. Divide-se em: 

preventiva: e n volvimento com c uidados diá rios, 

pequenas ma nutenç bes e ajus tes . Evita um setor d e manutenç~o 

superdimension ado e i:l~~sober bado dl'õ! tarefas por ter que atender 

toda a fábrica . 

espont â n ea: re s ulta do c rescente envo l vimento 

d o ope l~<-.:tdol~ com sf:~u (;? quipamento~ qu<::: ·faz com que e 1 f.? es:.teja 

semp re averi~uando s eu f un c ion amento . 

c: C:• r·· ,.-·E· t :i. v a ~ "f e .i. t .c:t c:! r:.::.• 

quand o m<:'~qu:i.n <:t a p r-E?Sl'õ! n t a pi'"· ob l f.?inas é aco:T•P i::tn hc.ida p E? 1 O 
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q u e a pre nd a cada v ez mai s so br-e o funcionamento da 

máqui n a. 

E::-: is:.te um " Ch ec k -· li s t" que es tipula pr-azo s par-a r- e visbes e 

-::. ubsti tu .i. ~-;:b es d E· d e t e r-minadas p e ças da máquina~ como fusiveis e 

co r-t'-e.i.as . 

A lém das:. 

envo l ve n oç b es 

"Ent~o, tu imag i nas a d isciplina que cr-ia nos 
homens. q u e t~m que contr-olar- a máquina deles. 
Di f ic ilmente vai qu e br-ar- a máquina deste c ar-a, se 
e le tive r- e s ta pr-eocupaç~o. Ent~o o qu e é isto 
aqui ? ~ aquilo que ele faz em casa com o car-r-o 
del e ". 

s:.ete i' er-r-amE·n ta=, bés icas ~ o tr-einamento em JIT 

el e contr-ole de qLta l idade. o e s quE·ma aba i :-:o 

r-epresen ta o f un cion a me nto deste ·c ontr-ole: 
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~UEI"1A TRAD I C I 01\IA~l-·---. J ~-~~-=--~ 
1. Legista 1 1. Médi co 1 

2 . Causas da Mort e I 2. Exames para pre-
veni r i::\ morte 

I 
I ( CEF') 

I -
- :--.::.·-·--1· _n_s_. p_e_ç_ã_o __________ ~ __ =_·.;·-·-1_-o-d--u-··-·s_·-_s __ ~ __ o_r_e_s_-----~ ponsáve.is pela 

Qua 1 idaciE• 

~-~-e-p-~r-t;~~;,-t_-~-;--~;-e-- 1. Inspeç~o do pro- 1. Audi tor··i a de 
1 Controle da duto processos e de 

I 
Qualidade produtos 

2. Qualidade con- 2 . Qualid a d e na 
trolada fonte 

3. Conformidade das 3 . Conf.iabilidade 
especificaç~es 

I do processo/con- I 
I 

fiabil.id ade cio 
I 1 pr .. odu to _j 
jE:;ru ~:r a d-;-----r~-----1-. r-,-s-~-)e_t_o_r_e_s _____ ~ •. Aud i to r·es I 
1 fábr1ca L . Auditores I ; Avaliaç~o do I 

I I 1 processo 

I 
3. :~r~;:~~~0final 3. CEP I 
4. Atividades de 4. Integraçào das 

1 linha engenharias 

L.-----------~----- -----------------~----(-Q_L_ta_l_l_.d __ a_d_e_~_~ __ F_···_r_o_-~ duto e 1"1anufatu-

l ra) 
i 

QUADRO 1 - Comparaç~es entre o esquema tradicional e o JIT 

Em síntese~ segundo o que é transmitido no treinamento~ JIT 

significa: 

- Valorizaç~o do talento das pessoas; 

Valori zaç~o da criativ idad e das pessoas; 

Valorizaç~o da cabeça Lias pessoas; 
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11 f3e Ee u tenho rer·, tus ia ~.mo, eu tE·nho con v icç~o, 
e u me comprometo, eu con s igo realizar qua l quer 
co i s a, t u d o é poss i v el fa ze r. Quando eu estou 
c o nvencido da minha meta, també m eu con s igo. Se 
e u n~o t e nho cl a ro para mim, o q u e é q u e vai 
a c ontece r ? N~o participo, n ~o f aço, a té conspiro , 
i n c lusi vt~ , para que n~o d 'é' c e rto a coisa . 11 

Se t e ntássemos9 u ma s intese do trei n a me nto , para c o mpreen der 

o r e l a cion a mento e ntre os o bjetivos t é cni c o e c ompo r tamen ta l com 

as fe r ramenta s do JIT, t e riamos o seg u i nte e s quema: 

JIT 

I 
I 

Objetivo 
Técnico 

I 
I I I 

Prooeesoe Manutanoao 
Flexfvela e Quelldade Produtiva 
Integrados Total Total 

-1 Kanb«n H OEP 

-i Cêlule.e M APGs 1 TPM 

l Set-Up l Kalzen 

............................................. 

I 
Objetivo 

Oomportemental 

I 
Cultura ...... 

Organizacional 

-i OTX t··············· 

···? Método 

··) Objetivos 

... :;. Processos 

···.~ 
T9onloae ou 
Ferramentas 

Figura 2 - Concepção sobre o JIT na empresa 

8 A e xpres~ ào é p roposital , uma vez que t od as a s fe rram e n t as se 
relacionam, tornando dificil uma v1sào única d o p rocesso. Mas 
procedemos no esquema como forma de representa r mais 
objetivame n t e o con teúdo q u e desc r eve mos . 
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Conside~amos o s doi s t~einamentos desc~i tos~ QTX e JIT~ como 

fundamentais pa~a int~oduzidas na p~oduç~o~ po~ 

.l.s~.o os desc r-evernos como est~atéqias pa~a e n volvimento dos 

trabalhadores. Porém, a emp~esa mant é m um Cent~o de Treinamento 

com p~ogramas constantes pa~a ape~feiçoamento dos 

funcioná~ios , que será examinado quando tratarmos da polival@ncia 

-- ASSEMBL~IAS COORDENADAS PELO PRESIDENTE DA EMPRESA 

Du~ <':>. nt:e a implantaç~o do J I T e t~einamento pa~a t~ansmiss~o 

do~. ob j et.i \to s pr-ática habitual () p~esidente 

COí1VOC:c1 1r· tc:•dos os t.~aba l hadon:.=>s da p~oduç~o pa~a assembléias n a 

fáb r-ica. 

Os objetivos destas ~eun1~es e~am o ~efo ~ço às idéias d e 

comp~omet. imento e o e s timulo à ades~o dos t ~abalhado~es nas 

modi f icr::<.ç~e~:. elo p~ocesso p~od u tivo deco~~entes do JIT . Além 

disso, visava cúpu la d a em p~esa com os 

traba lhadores , como -For·· ma de c o mprovar n a p~ática o discu r-so 

l . . i . pc-:1 r···: 1 c: :1. pé:i ·:. :1. \/O . 

As assem bléias eram p~ecedidas de preparativos que envolviam 

um pi:?..lc:o 1 ... \fni::\ lrE\inpd, E·~qu.i. p E, dc:• cc:orn 

onde o p~esidente podia ser visto e ouvido po~ todos. 



Da r·a rnpé:l ~ o presidE~n tF: t:r··ansmi tia um discurso marcado por 

idéias de consenso, cooperaçào e co-destino. Esta última, segundo 

a ger-·enc i. a, significa que se a (7?mpresa vai bem, e isto 

com a participaçào de todos, o trabalhador também 

vai bem. o equil.í.brio entre as ·fon;:as no sentido ele 

produtividade e crescimento harm6nico 

"O que é co-destino? Co-dt"0stino é o SE':Ç!Uin tE·: se 
a minha empresa vai bem, logicamente, eu também 
vou bem. Se a minha empresa está doente, eu 
também estou doente. Por quê? As minha s chances 
de crescer lá dentro vào ficar pequenas, 
d irninu tas, nào é?" 

assembléias nào obedeciam de periodicidade, 

oco r- r- .iam sem p1·-e que havia algo a ser- comur1.icado, como alta r1a 

produçào, conquistas da empresa, movimentos reivindicatórios dos 

trabalhadores, inovaçbes, entre ou quando empresa 

sent ia necess idade determinadas idéias, como r:\S de 

co-destino e outras . ' Jd menc icmadas .. 

referiu que estas assembléias nào chegavam a se r 

nos j::<or-que 

na cor·,ciic;:~1o cil:? c:·nqE·r,heir·· o ''c::unhddCJ'' 

c:hào-de-fé bri c d, p , ... u >~ .1. m .1. c:l "'' d f.? o~. 

tr-ab<::il ha.dur· F~s. 
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1::wá t .i.c a foi send o grada.ti vame nte 

abc:~ndo n c:idc:.. ~ <::i dem issbes prati cadas pe la emprE~sa em 

1990. 

PROJETO SOL (Segurança , Organizaç~o e Limpeza) 

Qu a ndo e mpresa reso l v eu modif i car sua filo s ofia 

o rg a ni zacional bas e a da em principias d e Qualidade Tota l ~ a partir 

d e .1 9 l3 5 com o t re .in a mt:? n t: o QT X ~ redefin iu a qualidade como a l g o 

c:1 l é m do processo p r oduti vo . Haja visto a e :-:plicitaç â:o · desta 

f i l os.of i<:i (m issâ:o, c ultura e pontos q u e e nvo l ve 

qu a l i dade des de o ambienb~ f isi c o da e mp r esa a t é as 

entre a s pessoa s . 

[) proj e to S Cl L fo i c o ncebido para conte mplar e s tes aspectos ~ 

a l é m df:~ reter i r---se à s nova s ·funçbes incorporadas p e l os 

t r-aba 1 h a d ores da impl.antaç â:o do JI T, mai s 

es p e cific a me n te a limpez a e conservaçâ:o dos postos d e trabal h o . 

a l i mpeza da fáb r ic a era r-eali zada po r 

traba l h adores d e u ma e mpr esa d e p res t aç â: o d e s erv i ç o s qu e , a pós 

as mod i ficaçdes , continua r a m ex e r cendo es ta a t i vidade somente n os 

in s ta l açde s ad min i st r ativas da 

eq uip a me ntos e d os pisos do inter io r da s 

célu]as passou a ser responsabilidade dos o perad o r es. 
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"A nova tE·c:nulogia~ r·E·a lmE·nte~ a filosofia 
dela é alterar o envolvimento das pessoas em 
todas as atividades. O comprometimento~ o co
de ~. tino e co·-n:?sponsabi 1 idarJe pelo todo." 

pr-oj et.o SOL, o envolvimento dos trabalhadores com 

segurança~ organizaç~o limpeza da fábrica 

sugestbes~ através de um calendário anual de atividades, como 

semana de acidentes~ caixinha de sugestbes, sobre 

limpeza e diminuiçào de c ustos ~ entre outras. 

(] :incentivo grupos de trabalho das células que 

melhor desempenhavam as atividades previstas no projeto eram 

"ti c ket~:." de almoço e transporte gratuitos~ sem desconto em to 1 ha 

de pagame:~n to, e uma cesta básica fornecida pela empresa. Além 

um tr-oféu ~ que ·f i cava e:-:posto em suas áreas de 

trabalho, juntamente com fotos de equipes vitoriosas. O troféu 

er-i:õ\ repassado entre as equipes vitoriosas a cada m~s de vig@ncia 

da c:ompeti <;~o. 

Também uti 1 L::adas fotos dos 

trabalhadores da necF~s~ . .idade do envolv imento com a 1 impeza. e 

organizaç~o da fábrica, como refere um representante da ger?ncia. 

11 ('i :.\. n c~:. s come~-; amos a. fotografar isso ( ambien t.e 
ce,ra!::',: ' (] l 1·-, C:< 

aqui, a tua casa é parecida com isso aq ui ? Tod a 
suja de graxa , óleo, ~edaços de p a u, cigarros no 
ch~o~ pedaços de p~o pelo ch~o? é assim a tua 
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casa? Aqui tu passas a metade da tua vida ( . . . ) 
Por que isso aqui n~o pode ser a extens~o do teu 
l ai~':"-' CJnJan .i zado , limpo, segul~o'",~· · . " 

Segundo depoimento deste mesmo gerente, os resultados foram 

po~. itivos e supreendentes. Os trabalhadores se envo l ver-<-'lm no 

ponto dP fábrica com folhagens, co l ocaram 

cinZt?iros e estipularam locais para fumar, assim como absorveram 

a idéia e passaram a limpar seus postos de trabalho. 

" Desd<:: que implan tamos, o nivel de comprome-
t.imento foi alto. " 

- ENCONTROS KAIZEN 

Como jA foi n:->fpr ido, Kaizen é uma técnica japonesa q u e 

objetiva melhorias constantes no processo produtivo, no produto e 

nc:1s c:or,diçE:Jes Relaciona-se com qua l idade, custos , 

eficiência e segurança. 

a de tr·· aba 1 hadore:.·~:; e 

transformaç~o das projetos a serem implantados na 

li ~::a j_ zen 
é um 

em japonês siqnifica melhoramentos. 
melhoramento gradual, melhoramento 

melhor- c:o.isõ<s 
rna.i s E1 l. tos. " 

rne li· .. , o r·· .::unen tu 

pc:!q u e:·n <:<;;::,,I ·f i:=-:,::;, r- e atingir p<:<drbes 
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=-enti d o do modelo oc iden ta l ~ que é mais 

ufert ~~- i vo :.i.novaç:eles. pr-o pele evol u çi=io 

enqu21n to quE~ o modelo ocidental pr-opde r evo luçi=io. A conseqü~ncia 

mais evi df.~ rd~E? segundo a ger-~ncia~ é 

ob=-ol~~ncia de E~q u ipamentos, e todo o c u s to que isto 

sign i 'f i c<'.:<. . 

Ka i zen pr-ev@ trabalhos em grupos compostos com t r-abalhadores 

de vá r· i os niveis hier- ár-q uicos. A idé ia é de integr-aç~o entr-e 

áreas~ cooper-aç~o e r- econhec imento da cr-iatividade. · 

A di v ulgaçi=io 'for-mal dos pr-ojetos. postos pr·át.ica na 

'fábr-ica oc:or-r-e a nu ,:.:<. lmente nos chama.dos 11 Encontr-os Kai zen 11 ~ onde 

os pr·ópr· .ios operador-es apresentam seus inven tos pa r-a uma platéia 

d e co 1 ega=- e l'·ep r·esen tan tes da administr-aç~o da empr-esa e 

c onvi. dad o~'· d .::1 comunidad e , como politicos. No 

pr-imeiro encontr-o~ em 19899 , a platéia er-a de 650 pessoa s . 

n os for-n(;?ceu um a li sta de Kaizen s realizados em 

1989 ~ .:~ 1 ém mo s. t.r-- ar- o 'filme de um dos encontr-os. Pudemos 

per-ceber que n a ma ioria reli::lcionam-se com diminuiçbes do tempo de 

set-up e d is po s it ivo s para a umentar a segurança dos equipamen t o s . 

9 T e rn D ~: :. cl <::1 c:l c:o ~::. 
~ :: i':<. j_ 'Z (;;';~ i'"t 1 1 

" t:~ !T I 

.i. r ·, C: on c_::. i.~:. t.E•n tE~~' C: U!H I'' E' J. e:-.. c_;: ao /:i ~õ- d c:i t aS do s 1 1 l=.: n C OI'"! t 1"" 0 5-

al gumas entrevistas , a qer~n cia referiu que 
aC:D I"t 'lE'Cer·cc•. tTt c:!c::. .i;:". P n c:or-, t. r-c::.:::. ,l ;:::.E·r-: c:i o C::• pr- irn E'ir·o f'? m JC'if.:ic;-" F'DI'"érr: , 

out r os dados i n dicam que e sta prática nao fo i re a liz a da em 1 9 90 
em deco r rên cia das d e missbe s e c o~ f l itos com os trabalhadores. 
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do~:. i nv e ntos envolve um r·etor·no finan ce ir-o 

e~-: P''·ess. i vo 11ui tos ainda n~o haviam 

n~o qui s divulgar-, mas temos um exemplo 

de um di spositivo desen v ol vi do por- um tr-abalhador, que se ti vesse 

sido f E· i to no mer-cado, na época t er- ia cus tado Cr$ 35.000,00, foi 

fei to na empr-esa e custou Cr-$ 960,00. 

Devido a iniciativas como empr-e~,a inve=..tiu em um 

novo centr-o de negócios chamado "F:emodel aç~o e Con st r .. uç~o d e 

t·1áquinas" !' que a pt-incípio atendia apena s a demanda in ter-na e 

poster-ior-mente começ ou a pr-estar ser-viços a ter-ceir-os. 

A r ecompen sa para o s inventos vem na forma de reconhecimento 

f.~ d.i.vulgaç~o de:\ :i.déi a atr-avés de fotos e filmes, e também na 

for- ma d e pr-~mios, como v iagens ou vales par-a compr-as em lojas. 

OuE•.ndo 

"Fez uma coisa? Quem é o car-a que fe z-::· Chama 
o ca r-a a qui, fotogr-afa e divulga par-a toda a 
fábr-ica. Quando saír-em as nossas convençbes, 
p eg a este ca r- a e filma com videocassete ( ..• ). Tu 
j.maginas a satisfaç~o que fica este car-a". 

q I...\ E·~·;::, ti o r1 amo s os mo t ivos par-a a 

r-ecompensar- monetar-iamente as iniciativas, o bt ivemos as seguintes 

r-e~:;po~.t:. a. s:.: 

' 'PlCJ <:::> r"a f~ U pE-r .. ç~ur·,t. o par .. a ti 
qu e r-er dinhei ro? Dinheiro para 

e 
e l e 
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pagi::il'" E1qu .:i.l o 
colocar um 

l á. Agora~ tu imaginas um a empresa 
cara num hotel cinco estre l a s~ uma 
trabalhar~ paqo. A tua s e ma n a tu está ~. e; manc:i ,;=.em 

ganhand o e e s tás ganhando dinhe iro para 
[!UE7; m é que v a i que r-e r o u tr-c:, c o .:i. ~-C.i ':"" 

_ir- 1 á . 

"A empresa 
p a r-a o s. car-as . . 

a cha que n~o deve 
Bota dinheiro~ cria 

dar· d inheiro 
competiç;~o." 

- APGs (ATIVIDADES EM PEQUENOS GRUPOS) 

,Já descrevemos anteriormente no que consiste o s APGs . O que 

i mport<.~nte con siderar~ para c:: a r · é~ c t . e r- i z á - l o como uma 

e s traté<]ÍEI para envolvimento dos trabalhadores ~ é a mudança que 

provoca no relacionamento entre chefias e trabalhadores. 

Uuando e ~·:aminamos o objetivo compor-tamental ~ ou "pessoas" no 

e s que mc::\ el e entendimento do JIT pela empresa~ referimos o papel 

d os. Grupos. redimensionamento das atribuiçfJes dos 

departamentos e dos diversos niveis hierárquicos. A partir deste 

redimen sionamento~ o papel das chefias tornou-se mai s tático~ uma 

vez que muitas de suas funçtles oper-ac iona.:i. s foram abso r vidas 

pelos trabalhadores do ch~o-de-fábr ica. 

f un <;: l'Je'-"· 

grupos de trabalho e de transm.:i. s sào do s objetivos 

d a e mp resa para e s t es g r upos . 

nàu E~ ~=.t/t. 

l á dentro. O c hefe tem 
r·, c::. ~ =''·E· t. C:) r · 
q u F!! f:!!~==· t i::t r·· 

para dita r orden s 
l á com um a outra 
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--------- ----~----------~-----------------------------------------------------------------

"filosoi' .ia~ a 
o setor- d('?lr~, 

1. o::::; 

filosofia de tr-azer- beneficios para 
criar- um ambiente saudável para o 

pessoal dele, cr-ia r- treinamento para o pessoal 
dele, criar oportunidades e chances futuras de 
car-t-eira par-·a o pessoal dele." 

D tr-;..;,dic::i.onr.:d papc:?l de:-"? "mat-isco" e:-:er-cido pela che ·fi a, entre 

novos contornos e, i I"""! C l US.i VE!, 

a p r·· o:-: .i mou-sE· d f? algumas atr-.ibuiçbes de staff, confor··mE· e :-: E.'mplo 

dado pela ger-~ncia sobre a implantaç~o das cé l ulas na fábrica. 

()~. 

"Os r-E·sultados foram realmente e:-:celentes em 
quantidade e qualidade. ( . •• ) Seria impossive l 
obter resultados assim através de u m d epa r tamen t o 
de s taff - nada contra a capacidade e mo t ivaç~o 

dos engenheiros: é impossível concorrer contra 
ta l núme ro de pessoas tào motivadas e com tanto 
conhecimento detalhado do ch~o-de-fábr-ica . " 

atividade associados a o u t r-as 

E·=:.tr-c:"lt.égia=:. par-a E!nvo 1 v imen to, serviam para manter- acesa a 

moti vaçào dos trabalhadores. As chefias estimulavam diariamente a 

resoluçào de problemas, o engajamento nas tarefas e o compromisso 

dos trabalhadores com a empresa, favore c endo a ac eitaç~o fren t e 

ao processo d e mudança. 

''O modE'lo dF! chE'i'i<'"~ qu€~ ne c: e~-;si t.amo s:, ter-·t;, que 
espel har as n ovas necess idades de menor 
consi d eraçào e contro l e e maior formaçào de 
equipe, treinamento e motivaçào. Teré que s aber 
usar a autoridade a d equadamente, sem matar 
mo t ivaçào, criatividade e inic iativa, 
terá que ter 'f lexi b ili dade de estilo ' 

ou 
Ern 

:::. i-:·? J a~ 
tudos. 

os niveis. Al ém de respeitar, é preciso acreditar 
n E\ ~s p E~ ~===· ~==· C) i::t. <.::. .. • • 
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- REORGANIZAÇ~O DO ESPAÇO FABRIL 

Tem or-igem na ele fle >:ibilidade de 

pi'"·o ces~.os na tébr- ica~ ou seja, alteraçóes na lógica pr·odu ti v a 

para a bsorver novo s produtos em menor espaço de tempo e com menor 

invt:~ nti!:"tr·· io em pr- oc:e ~. so. Pare:\ isto~ a ernprE·sa utilizou 

principalmente~ células de manufatura~ Kanban e 

set-up~ conforme funcionamento descrito. 

pE~lo lay-out celular~ em fluxo continuo~ reduziu o 

E· s pa~;:o oc:upc.1do na "fábrica~ além de economizar· mater-ial em 

processo, mào-de-obra e transporte . 

"Tu sabes quanto é que nós ganhamos de 
e spaço, de área útil~ quando montamos a s células? 
12.:':•00 m2 ( •. . ) É mais d e u m hect.::1r·e de 
construçào . Claro, a gente começa a agrupar tudo 
em forma de cé l ula~ começa a racionalizar~ começa 
a acabar· com es:, toques." 

construida to t aliza 75.000 m2 ~ com quatro prédios 

industriais. A reduçào significou 16,6% desta área. 

lay-out resultaram 72 minifébricas 10 que 

pr· o dUZ C:2i"l"l d l<JUill t ipo d e produto intermediário ou final c laramente 

10 SE·Ç_Iu r·,ct o a Çlet- ·é·n c ia, 
mi n ifábrica e li nh a 

"a dis.tinçào ent.r· E~ célula~ l.inhc:\ de flu >:o, 
d e mo nt ag em é dif u sa e arbitréri a. En tendo 

como cél ul a uma organizaçào me n o r , 
uma ou duas naturezas de p r ocesso 
usi n a g e m) e mi nif á brica como a lgo 

com po u cas méq u inas e só 
( p . exempl o: s old a e 

ma ior e já i ntegr a ndo 
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de f in ido. F'oc:IE'm SE' r compost.::-~s célulc\S:. do tipo "IJ", 

c élulas com lay-ou t misto (por processo e celular) ou apenas lay-

out por processo. 

Com o redimensionamento do es:.paç;:o a fábrica rr.=.·cebeu nova 

pintura, demarcaçbes dos locais das minifáhricas e revestimento 

no piso para nivelamento das máquina s de forma a evitar quebras 

no fluxo e possiveis acidentes. 

"Em um lay-·out compê1Cto, como c:IE)Ve ser o de 
uma célula~ nào é aceitável piso com mais de um 
nivel." 

Um estudo feito em 1988, um ano após a implantaçào do JIT, 

demon s tr-ou alr~uns ganhos obtidos pela empr-esa em uma 

mini f ábr-ic:as: 

M~o-de-obra (minifábrica) 

E s paço ocupado (m2) 

cl :i. v ('·? r·· s;:. c::o ;;:. 
t::?>: E'mp .L o~ 

c: o rn por·, <-'~ r··, t. E· ;c.; E~ 

;:::. old c.1 ~ u ~-;.i r-, c.<.c;~e m~ 

~~n tes Atual F:;:E:,~duçi;;(o 

17~ 5 .1.2~6 :~ 7% 

49 ~0 37 ~ 5 24% 

.1. ~:· 7 ~0 l :::::,o 92% 

diver s a s etapas d e fabricaçào 
mun t.a(J (;?m G~ s u b·--mon ti.::.. C] f~rn ) ' ' • 

das 

( j:::O. 
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Reduçào de cus tos: 4.477 DTNs/ano 

Retorno : menos de dois meses 

Outt-· o ~. d.:~do~:; c:lo t:1no c:lf.-? 1 9E~El: 12 

1.1 . t •. ·-- OV J.1T1f·?n :E\ C;d:o n E\ 1"ábrica: de :~;o para :? dias 

Defeitos da s peças : de :?% para 0~2% em cada 100 peças 

Leac:l - time: de 60 para 5 dias 

Giro de estoque: de 8 para 18 vezes ao ano 

Ganhos c:le produtividade: 6~81% peças/homem 

Re trabalho: diminuiçào de 50% em 3 anos (86-88) 

Auditori a : d e 100% para 4% da produç~o 

d e eq u i pamentos: diminuiç~o de 10% das horas para 

conserto e 18% do número de quebras. 

Estas modificaçbes e re~.u 1 ta dos buscam atender o chamado 

"objeti vo tripé"~ o u ~.ej a~ associaçào entre qualidade~ custos e 

rapidez n a dos produtos. \lemos aqui claramente a 

conj ugaçi':io e n tn·~ tempo / produtividade e qualidade, representados 

pelo JIT e TQC re s pectivamente. 

Dois aspec to s do projeto de reo r gani z açào da fábrica parecem 

i rn por- ti:in te~=. envolvimento dos 

com a lteraç bes de ferramentas ~ mandris de troc a 
rápida , instalaçbes, mud anças , etc. 

1 2 Comparaçào co m dados de 198 6, a nteriores à implantaçào do JI T. 
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t raba lhadores: os espaços reservados e sist.E?mc.\!:::. 

visu ais para controle do traba lho. 

Com C.:\ f ábr·.i. ca t-Eecl i mE·n si on ad C.\ ·funcionando f l u >:o 

contínuo, i::'l ~:::. habituais interrupçdes par·· a 1 anc he e desc:an s:.o do=:. 

dur .. a.n t.e minu ·tos diários, pass:.a ram a ser 

partE• da is~:. o, n egociou com 

trabalhadores a sup ress~o deste interva lo e substituiç~o elo mes mo 

por rec a ntos d e lazer. 

era ele que os recantos teriam café à vontade, mesa s 

e cadeir-as:. par- a d es:.c a n so, lei tu r-a e lazer. Isto evi t c.< r-ia a 

fábrica e o s t:.raba 1 h ado r·es administrariam s eu 

tempc.' de j_ n te r .. v a l o , indo quanta s vez .es fosse possí v e l e 

nec::es:.s:.ár .. :i.CJ c< os:. recantos , podendo inc lusive exceder os 15 minutos 

diários: .. 

que rPceber·· am a denominaç~o de "cafezódrornos", 

além do c:<::dé, ter-iam jornais, revistas, murais par-i::'\ avisos e 

quê.<. l que!~ DU t :. t ... c'< i n Dvaç~o que os traba lhadores suger1ssern. A idéia 

f oi bas t an te difundida como um beneficio para os trabalhadores . 

cl C:! cor .. ,vivi.a co in 

ger~ncia, rec ebeu e':::. ti rn1...1 J o rn<:.c: i<;;: o de se envolver com a 

t , ... c; u ::-:e , ... 21rn 
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f o lhagens, fi z era m sue: a te:\ 

a quár-ios c:; nff.?it a t··· r· f?. Cantos . . 1=- OI'". a rn or-gc.\n i zados 80 

cafezódr-omos na f á bric a . 

nào obtevE· 5-U C f~ SSO né\ negociaçào com o 

tur-no de:~. noite, que votou contr-a c.\ supress ào do intervalo. Como 

a empres.a in•::; ti. tu.iu a e s colha a tr-avé s de voto, ni~o tevE:- out.r ·a 

alter-nativa ;::~ con s enti r· com o tr·at.ament:o cl.i. f e r-ene: iado 

p a r-a os tur-no s . 

clifereroc:i.açào persistiu de 1990u. quando a 

empr-esa, aleg a ndo dificuldades finan c eiras, supr-imiu o turno da 

noite. Logo após, em junho do mesmo ano, em funçào de a lta na 

pr-oduçào, r-eestrutur-ou o turno submetendo- o às novas regras. 

Os caf e zódr-omos e!'-am motivo de ol~gu lho como 

r-e tere' um 

e mpi'- e s a. 

v i 5-i t .an t e s r.·\ 

''CJ s:. C:c1 r·E1 ~'; ·fic a r·él m louc o ~;.. c om a nc:os;s a 1' ábt- ic ;::l. 
C heio d e a qu á r-i o pel a no s s a fábr-ic a , plantas 
o r-nam e ntais, pl a nt aç à o de morélnguinho 1 4 • Nun c a 
viram um n E~g ócio dE~sses ''. 

13 Os cafezód romos fora m orqanizados no final do ano de 1987. 
•• Os moranqos foram plélntados na área da soldagem. 
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O out~o aspecto d estacado, sistemas v isuai s pa~a cont~ole do 

t~abalho, também ~esu l tou da ~eo~ganizaç~o da fáb~ica segundo os 

pr-inc:i.pios do ,JIT. É: a chamada "fábr-ica visível". 

"Um c:< ·f ábr- i c: a or-g an i :z ad c< c em f o r-· me os 
p~in ci pios JIT é auto-cont~olada e faci lmente 
i nteligível. Os fluxo s sào vi síveis. Os 
mater-iai s têm lugar- cer-to. Uma vo ltinha pela 
fábr-ica per-mite v isualizar- a s ituaç~o ger-al da 
pr-oduç~o, basta olhar- par-a o fluxo, os locais de 
estocagem e os quadr-os Kanban". 

Neste funcionamento é possíve l per-ceber- ga~galos na pr-oduçào 

ou a l c;~ um t~aba lhador- que n~o e s teja p~oduzindo a contento, entr-e 

OUtr-aS q Uf:lS ti'J E:>~:., pela impossibilidade de te~ mais do que poucas 

peç ;:~s em tr-;:~ba 1 ho <::? er1 tr-e cada oper-aç~o . Todo o sistema é 

vi sua l, si n a li zado e facilmente dec:odific:ável pela ger-ência . 

necessitam inco~po~ar- o contr-ole pois as 

oper-açbes. seg uinte~s-, podem a pr-oduç~o caso constatem 

defeito s: . . o c hamado "Cont~ole Autônomo de Defeitos" ou 

"Au tonomaçào", que confer-e autor-idade par-a pa~ar- a linha sempr-e 

qut-? 

quE< l.i.d ;:~ cl<·?. . 

p~-ob 1 emas. Este mecc.1nis mo ·fo~ça a pr-oduç~o com 

a rnint-·,r.;, o p f.:~r- · c.~ç~o 

faz e ~ a pr-ó x ima 
acontecer- ? Eu tenho 

100% em ter-mos de 

t6 fazendo uma peça, 
é me u cliente, vai 

Entào o que vai 

•• E:n t.àc• , 
E\qUi. Tu 

e rn 

quc::\l.i.c:IE:\c:le, pi'··~·, que você nào ~eclame: ' Mas vem cá 



rm~u, tu é um 
com pr-ob 1 emi:\, 

li O 

mau i' orrH~C:E~ dor-. 

peça repr-ovada, 
Ti!:\ me vendE~ nclo 

P<'?Ça mor-ta". 
PE.'Ç ê:\ 

A prioridade é estancar os defeitos e corrigi-los no tempo e 

loca l certos, ou seja, na fonte. 

Além do controle inerente ao funcionamento da fábrica, s~o 

u: . .:::~do:. car-taze:. indicando produtividade de cada grupo e 

desempenho individual. Em nosso visita à fábrica um cartaz nos 

c hamo u a a·tenç~o na montagem final elo pr-·odu to. Nele estavam 

e xp licitados o s nomes dos montadores e suas avaliaçdes em termos 

de p e rformance semanal, atribuidas pela chefia. As classificaçdes 

possiveis eram: excelente, regular e péssimo. 

Quando ques tionamos sobre a exposiç~o das classificaçdes na 

fáb ric a, o btivemos a seguinte resposta: "F'ara todos verem. Isto 

·fa ~·~ com que aume ntem a pr-e;:cis~o". 

- REORGANIZAÇ~O DO TRABALHO 

Pa r a a nálise d es ta estratégia, além dos dados que obtivemos, 

Lt t . .i.. i. i z amo5:. um es tudo sobre o cargo multifunc:.i..onal feito n a mesma 

empresa (ROESCH & ANTUNES , 1990). 

i m po ,~ ta.n t E~s. d .:?, \.=.:. elo 

Traba lho s~o apon tados neste artigo: 



Mudanças na 

trabalhadores 

c on c e pç ~o do 
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trabalho 

Achatamento da e s trutura hierárquica 

Descentralizaç~o administrativa 

Reorganizaç~o do lay-out em células 

Eliminaç~o de funçbes 

Flexibilidade f uncional 

e da empresa pelos 

Mesmo que alguns destes pontos n~o digam respeito 

diretamente ao grupo f uncional que nos interessa~ trabalhadores 

do ch~o-de-fábrica, 

do seu trabalho. 

interferem no desenvolvimento e na concepç~o 

O primeiro ponto, mudanç a s na concepç~o do trabalho e da 

empresa pelos trabalhadores, parte de um objetivo amplo chamado 

de cultura organizacional~ que enfatizao trabalho cooperativo e 

o envolvimento dos trabalhadores com as metas da empresa. A 

idéia é de que todos devem otimizar seu trabalho no sentido de 

produtividad e . Desaparece a estrutura aumentar qualidade e 

organizacional rigida entre se tores , departamentos e cargos para 

dar lugar as relaçbes fornec e dores- c lientes . 

P a rtindo des t a i d é ia a em p re s a a lte r ou e s trutura 

h ierárq uica , desde a cú p ula até o c h~o-de-fá br ica . Substituiu o 

cargo de v ice-presidente po r gere n tes gerais liqados diretame n te 



ao pr- f~sidE!rite. Estes g e r-entes ger-ais ficar-am r-esponsáveis pelos 

cornu par-te c:! c:. plano c:! e c:le sc entr-alizaç~o 

E1d rn in :i. s t r- a t :i. v a • U objetivo er-r:'l tor-mat' · pr-ofissionais com urna 

v is~o abr-angente da empr-esa. 

"1::: , aqui n~o temos 
temos dir-etor-es ger-ais. 

mai s vice-pr-esidente , 
O dir-etor- ger-al é 

r-espon:::,áve J. 
candidatos 
companh.i.a ''. 

por
em 

um centr-o de negócios. S~o seis 
disputa par-a a pr-esidência da 

U a c h a. t.amen to hier-ár-quica pr-essupbe o aumento 

r-e s ponsabilidades dos funcionár-ios e objetiva 

faci lita r- a comunicaçào entr-e os diver-sos níveis. 

d:i.v:i.~.:;ào e:-: tintos, r-estando apenas 

níveis de encar-r-egados. A 

ptr· c::.pustc:1 é de que aumentando a competência das chefias, cr-esce a 

possibilidade de assumi r-r,:.in gr-upo~::. maior-es, pr-incipalmente se 

tr-atando de tr-abalhador-es com maior-es r-esponsabilidades. 

Porém, outro r-epresentante da gerên c ia distingue o modelo de 

elo mudE! 1 c::. elE' c ht::-:· f i c:\ es.q u E!ma tr·adic:i.c:mal, 

JIT esi:e 

d i rn i r·, 1...\ i c: omur·, i c c.iç à o o 

estreitamento das rel a çdes e n tre chefia e s ub u rclinac:los. 
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''G 1'"·upo~::. muito gr .. ar-.c:IE·s sào :i.nE·1"ic::.i.ente~~ (El~~ 

dificuldades de comunicaç~o e integraç~o s obem 
ex ponencialmente com o aumento do número de 
participantes); dez a doze pessoas é o ideal~ 

vinte é definitivamente o máximo. Esse é o 
principal motivo pelo qual a indústria japonesa 
tem um chefe de primeira linha para cada dez a 
quinze operários diretos~ contra vi nte e cinco a 
·t:r·inta e cinco nos pa .í.ses ocidentais". 

A despeito d es tas inconsistfncias no discurso da ger~ncia, o 

que se percebe é a necessidade de maior aproximaç~o da cúpula com 

o ch~o-de-fáb!'"ica. leitura sobre o que realmente acontece na 

p!'"oduçào pas.sou a se!'" cada vez mais possivel a nivel de fábrica~ 

absorçào de muitas responsabilidades pol'" pa!'"te 

dos traba lhadores, o que força as mudanças no papel de cada grupo 

·fu n ci onal . Aqui encont.!'"amos um ponto importante na discussào 

so bre o controle da força de trabalho com a introduç~o do JIT. 

Em s um<'.:l, anterio!'"mente a empresa estava estruturada em oito 

v ice-pr·esiden te, di l'"eto!'"E~s ~ de 

divis~o~ ge!'"entes de departamento, supervisores, encarregados e 

lideres . Com as modificaçbes passa!'"am a se!'" níveis: 

presi d ente , gerentes gerais, ge!'"entes e supel'"viso!'"es. 

ni VE•J. d es.cl par .. e c e r· c:\rn ou tr .. os. 

t.r-ab,:~ l h Eldo r-i::?S. ind i t-eto s como inspetores de 

ernpi 1 hadei r .. a, prog r c:\rn c:\d o r-E~'==· 

Como já referimos mu i t as vezes , estas 

a ~=·f:? r~ c:IFC! r esponsabil i d ade d cJ ~:::. 
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Alguns técnicos foram treinados e reaproveitados em outros 

setores como projetista, desenhista, a uditor de qualidade e 

auxiliar técnico. 

Com a reorganizaç~o de fábrica em células de manufatura, 

onde cada operador exerce várias funçbes, cresceu a necessidade 

de polival~ncia de m~o-de-obra. A empresa investiu na 

reclassificaç~o de cargos tendo como base o operador 

multifuncional, pois os operadores representam 51% da m~o-de-obra 

total. 

O operador multifuncional na concepç~o da empresa é aquele 

que opera todo o equipamento de uma célula, do mais simples ao 

mais sofisticado. Na descriç~o do c argo foram consideradas a 

complexidade do equipamento e a qualificaç~o necessária para 

operá-lo. Foram estabelecidos tr~s niveis de operador 

multifuncional a partir destes aspectos. 

Em uma célula pode ter equipamento que exija apenas os 

niveis I e II, iniciais em termos de complexidade e qualificaç~o, 

em outra os nivei s II e I I I , assim como outras combinaçDes 

possiveis. 

O planejamento dos novos cargos envolveu a par tic ipaçbo de 

vários departamentos. O rastreamento de funçdes e a necessidade 
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de alocaçào de pessoal foram feitos pelo departamento de Recursos 

Humanos, para logo após serem entregues aos supervisores de cada 

érea par a avaliaçào e possiveis alteraç~es. A 

tarefas foi feita através de pontuaç~es em 

complexidade~ conhecimento~ técnica e experiência. 

avaliaçào 

termos 

das 

de 

No momento seguinte o gerente de área foi envolvido para uma 

revisào final em conjunto com o supervisor. Após consenso~ os 

dados foram novamente enviados para Recursos Humanos que definiu 

as exigência~ para os três niveis de · operador multifuncional. 

Feito o levantamento de todas as áreas~ foi nomeado um 

comitê de 1 o a 12 supervisores com mais experi@ncia e 

qual ificaçào, para que defini ssem os cargos a partir dos 

levantamentos preliminares. Esta foi a primeira consolidaç~o do 

plano, outras foram necessár ias para rever inconsistências. 

Deste processo resultou a seguinte classificaç~o: 

Comple xidade de operaçbes: Nivel I - ba1xa; Nivel II média; 

Nivel III - alta. 

Qu a li f icaçbes n ecessárias para desempenho nos cargos : 

* Mul tif uncional I - Sup leti vo 19 Grau 

TPM I 
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CEP I 

Le i tura e i n te r p r e t aç à o d e d esenho mecâni-

* Multifuncion a l li 

co li 

Metrologia II 

Cá lculo técnico Il 

Process o de s oldagem li 

Ope raçào de máquinas operatrizes I 

Conhecimento do produto 

Técnica de mo nt a g e m I 

Sup l etivo 2 g grau 

Metrolog ia III 

Cálculo técnico III 

Ope raçào d e máquinas o pe r atri z e s l i 

Conhecimento do produto 

Técnica de montag e m li 

* Multifunciona l III - Formaçào de mu l tiplicadores 

Just-in-time 

Ch e fia e lide r anç a 

TWI (1 ª f a s e ) 

Operaçào de máq u i n as ope r atr i zes III 

An tes de se tor n ar u m multifuncion al, o trabal h ado r sem 

qualifi c açào entra n a empresa como ajudan te ou mo n tado r -operador. 
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Sào exigidos os seguintes pré-requisitos no 

seleçào; 

* Ajudante - S upletivo 1§ a 4§ série 

Ma temática básica 

In s trumentalizaçào básica 

Segura n ça n o trabalho. 

* Montador-operador - Suple tivo 5§ a 8§ série 

Matemática I 

TPM 

Metrologia I 

CEP básico 

recrut a mento 

Lei tura e inte rpre t. de desen ho mecânico I 

Cálculo téc ni co I 

Processo de s old a gem I 

Pintur a indus tri a l 

e 

NoçDes básicas de operaç~o de máquinas 

ope ratrizes 

Os pré- requisitos básicos para ascenç~o profission a l sào as 

qualificaçdes do cargo anterior na esca la de promoçào (promoçào 

vertical). Além disso, cada nivel de multifuncion a l tem faixas a 

serem conquistadas com base e m tempo de serviço e aquisiçào de 

qual ificaçdes requeridas para o cargo (promoçào hori zontal). Após 
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1 1Ei 

atingir t od os os nive i s de operador mult i funcional~ o trabalhador 

poderá se r p romovi d o a a u xi lia r técni co . 

o~. Çl a nhos d a o rdem d e 10% para promoçôes 

ve r ticais e d e 8% para promoç ôes ho ri zontais 1 ~. 

ma n tém um d e treinamento, que cos tuma 

c:le 1' i nir· como o maior ela América Latina na área em que atua, que 

oferece c: ut·-so s c onforme as exigªncias d os c argos. O programa de 

trei n a me nto of e r ece 2 1 cursos, s endo oito para o multifuncional 

I ~ setE? p <::~r·a o multifuncional II e sei s para o multifuncional 

I II . 

o cc-trgo n~o havia sido formali z ado 

por fa lta d e l egi s l aç ~o a respeito. Um consultor jurídico estava 

estud a ndo o as s unto e assessorando a equipe de planejamento. 

F'orém, aÇ ôe ~. e m direç~o à s ua implementaç~o já haviam sido 

e:-:ecutadas , como a o peraç~o de mais de 

tr·aba l h a d o t-. 

"1\l ó~'· t erno~. um,':\ 
tra ba lha m c om ci n co 

célu l a E"~m 

má quin as ''. 

15 Ou tro aspecto importante do 
aumentar em 10% o sa lário 

novo cargo é que 
el o mult i funcio n al 

uma máquina por 

que d o i s 

a e mp r esa plan eja 
e m i·- E? 1 ação ao 

operá rio mais qua l ificad o d o esquema tradicion a l. 
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E s t..::~ t? :-: p<~r- .i "Efnc i a t.::?st.ava sendCJ implantada em duas células, 

con s ideradas grupos- piloto. Uma das células escolhidas e x igia os 

tr-·e·s nívei s de mult.ifuncional e a CJS dois níveis 

inicic:d.s. 

"E vamos ver·· como é que i s.to funciona, porque 
a teoria na prática é diferente ". 

0 E.ir· t . .i.ÇIO citado no inicio de nossa e x planaç~o, e que serviu 

d e s upor-te às ques ttles. colocadas neste tópico, aponta c:~lgumas 

c onclustles interessantes com relaç~o ao plano de reclass ificaç~o 

d e c argos na empresa. 

Os. au torE•s. referem que em decorr~ncia da introduç~o do JIT, 

que e:-: i<_:~ e fle x ib i lidade funcional, tend ·encia natural ser· ia 

e vitar descriç~o ele c:ar·gos por pressupor certa rigidez, como no 

CEl S O de cargos especializados. Isto n~o acon te·ceu na empresa 

pes quisada, que optou pela descriç~o formal, talvez como medida 

d e pr-oteç~o fr-ente a ine>:ist"ªnc.ia de legislaç~o concernente à 

polival"ªncia de funçtles. 

Du tr·o aspf?C to .irnportal-, te é c:om ao s. e s.quernas. de 

ava l iaçào d ec orre ntes d as mudan ças na classifi c aç~o d e ca rgos. A 

previsào t eó ric a c:I ""-·S in c:l J. a c\ n E· c: ess idaclf? cl E! un i f.i c:E, ç ~o 

·f.irn el e t. r· aba 1 hc::., c:: om u : 

·~ m f~qu.ipe , f.:? n v o 1 v imen to c om obj12 t i v os 
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responsabilid ade e iniciativa, além de outras exigências da nova 

or·s1 .:,\n i.:·: .:~ç ao do t .r·aba lho. A pes qu1 s a constatou que nào houveram 

alteraçbes nos processos de avaliaçào de cargos, nem inclusào de 

outros fatore s para captar novas dimensbes do trabalho. 

"F'ode ser- que esta poss ibilidade nào tenha 
sido realmente pensada pela gerência. Ou ainda 
que hajam dificuldades técnicas de captar estes 
fatores através da avaliaçào de cargos''. (ROESCH 
& ANTUNES, 1990) 
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~· -- OS TRABALHADOF:ES 

Este cap.itulo é a ess~ncia de nos so trabalho~ pelo fato de 

con ter os depoimentos dos traba l hador·es e por corresponder aos 

objetivos que traçamos para a pesquisa . 

() tendo em vista abunde:mte 

bibliografia sobre o tema e r e latos de pesquisas~ é presumivel~ 

inúmeras adaptaçbes que o mode l o japon~s pode sofrer . 

[I que e f etivamente foi implementado depen de~ em grande parte~ do 

que foi aceito p e los trabalhadores diretamen te e n vol v idos . Este é 

o nosso e ntendimento e a refer~ncia deste capitulo . 

divi s ào proposta n o c:.=:1pitulo c1nter:i.or =:.obi~E! 

·f ,::, c: i 1 i ti::\ r· 

v i.~:. ta elo ~"· t r a b a lhadore s. No 



momento, caracteri z amos 1 os trabalhadores er·,tr-·E::v i s tados e a pó~. 

r=:-: i:'lm .in amos. SUC'IS f rE::n tE~ c:\ cada urna das E-~str·a tég i as 

concebidas pela empresa. 

que o per-iodo das entrevistas coincidiu com 

numeros a s demissôes praticadas pela empresa e que isso resultou 

que vin h am s endo cultivadas 

implant. aç~o do OTX~ e muita revolta por parte dos trabalhadores. 

1'1:1o entendemos E~ste fato como Ltnl a lirni.taçg,;o dos dad os , pelo 

c:on tr·ár i o, 1"10 S au:-: i li ou compreender dos 

trabalhadores com a empresa e as formas com que eram reso lvidos 

os prob lemas. ~ mesmo anterio res, na empresa . Em alguns 

momentos, os trabalhadores relacionavam a situaç~o presente com 

ou t r·as do passado, antes da implantaç~o do JIT~ demonstrando 

serem práticas usuais da e mpre s a e que se mantiveram independente 

das tr a nsformaçbes pretendidas. Talvez aqui tenhamos um exemp lo 

claro do que a e mpresa costuma chamar- de 

or-ganizaciona l". 

Fizemos uso abundant e de citaç bes por entend e r qu e as mesma s 

·f d l <:<. rn por· ::; . .i , C-? n os. d .i. t- r?c: .i .. o n a.d o 

pontos das discussbes. 

1 A ca r ac t e rizaçào diz respeito 
tempo de s erviço n a empres a, 
situaçào atual d e emprego. 

i~ ~"· fur·,çbes. 
\/ .i_ r·, cu l E•. •;~ i:;;: o 

dE? C c:\CIE1 

C OiH O 

t r··<':\ b<::\1 hac:lor· , 
~=- ir·, c:ii c::<:lt. o t::: 



Como já mencionamos no 

1 ~7 .. L 0 

capitulo sobre metodologia, 

entrev istamos 14 trabalhadores do ch~o-de-fábrica que exerciam as 

seguintes funçbes~ 

dois ferramenteiro s ; 

um afiador universal de ferramentaria; 

um preparador de estamparia; 

tr~s soldadores; 

um pintor; 

um preparador de pintura; 

um torneiro mecânico; 

um operador de máquina; 

um revi s or de qualidade; 

um operador de protótipo ; 

- um técnico de qu a lidade. 

Constatamos que estes trabalhadores n~o haviam sido 

formalmente enquadrados n a nova descriç~o de cargos 

multifuncionais. Porém, como veremos nos depoimentos, todos 

haviam assumido funçbe s d e manutenç~o, organizaç~o e limpeza dos 

equipa mentos e do s pos to s de t ra b a lho, e a lgun s e s tavam oper a ndo 

mais d e uma máquina. 

Cin co do s tr a b a lhad or e s e n t r evistados e r a m di r ig e ntes 

si n dicais: um ferra me n te i r o, um sold a dor um pr e parado r d e 
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pin ti . .J.i·-a , um opei·-acJor- de máquina <'::! um operador de protótipo. Os 

nc:•. m.::-tio r-i.a, eram sindicalizados e participavam de 

<-::<. t .1 .. \I .1 .. d a d <7? c.~ n o s ind ica to, basicamente, em o cas .itíes de di ss ídio 

CO 1 E? "\:i \/0 E:~ o utras reivindicaçôe=:. e movimento:. da categoria, tais 

corno lle<JOC .iaçôes fren ·l:e às clemi=:.s.ôes ~ lutas por 

i n sa lubridade, entre outras. O sindicato rc-? fer-iu que, nestas 

ocasitíes~ a mobilizaç ~o era muito e x pre=:.siva. 

Os di r igentes si ndi c ai s da e mpresa formavam o maior grupo na 

=:.indicato~ eram quinze trabalhador-e:.. Is=:.o conferia 

ao gr-upo Uin grande poder de mobilizaçào e negociaç~o frente às 

reivindicaçbes d os trabalhadores d a empres a. 

Além disso, para a articulaç~o dos trabalhadores no ch~o-de-

fábrica contavam com mE?tade dos eleitos para a CIPA, que er·am 

ca n didatos ligados ao trabalho sindical. 

cl t::· ~:::. f-?.• r· \l i \_:;: () n 

"é: ;.:;.. fáb rica que tem mais representantes. As 
outt"'C:t=:. têm em t .o rno de lo para bai:-:o." 

" Hoj <·?'! , 
s.inc].ic::r.-:\t.o. 
te rnos." 

dt?n tr·-c:· da 
E:s.t. c:~~::. ~::.â:o 

trabalhadores tinham 

X ~ a gente tem a C IF' A 
or-gc:\n i. ZctÇ bes q ue 

an os de 

empresa, sendo que o mais antigo contava com 1 3 a n os 

p r·oc:E·ss.o dt7! 
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im p l a nt c.<.çào do ar ·r~ tend o condi c_:: !:'le~ s de c ompar-ar· o~. c:l i ft? r- e ntes 

mo rn(;:, n t :. o ;:-:; e mo d .i f i c aç!:'le~, na or-gE<n i z a ç à o d o 

tr-aba lho . 

Tr- ~s t r aba lha dores haviam s ido dem i tidos em janei ro de 1 9 90, 

e r-etor-nar-am entr-e abr-il e maio do mesm o ano~ a tr- a vés 

de um a c on ~~u l t .or- ia d e mào-de-obr-a tempo r-ár-ia 2 , chamada por- e l e s 

d e e mpr-ei t e it- a. Cinco estavam desempr-egados e exer-ciam tr-abalhos 

s .ubsis.t ·Éinc.ia. Os sei s res t.an t.es. ~ c i n c o 

s ind ica li s tas~ per-maneciam na empres a. 

U c c:rntr·· at c• com a consultoria era por 60 dias, s em garantia 

d e e rnpr e (_::)O, sem direito a féria s proporcionais e aviso prévio~ 

s:.e gundo d e poimento cjos t r- aba J. haclor-es:. contr-atados. Eles se 

s .ubmet iam a es tas condiçdes pelo des emprego c r escente d o momen t o 

e p o rqu e alime ntavam e s peranças de permanecer na empresa apó s o 

con t r ·at.o. Esta possibilidade dependia da e s tabil iz a çào 

e do desempenho de cada um no periodo d e traba lho, 

p e lo me n os era isto que a e mpres a tentava tran s mitir. 

'' {;I :í. f c:o t-· <.:~ te", p io r· ,::. E~ >: p lo t- C:< r; â:o. L. c!i1 p r:::· 1 o rn r:::·r-~ o s . 
a qent e c onhec e a empresa ~ conhece o tipo de 
s el'"· viço . " 

300 t raba lhadore s fo r a m con t ratados 
r··r:::·fF, r·,i c:l o , ~= :. E~qur·1 do 

pe l a c o n sult u r·ié". 
de ITI ~";:c:o-·· ci E•- ·o b t··· i'< 

s.indic c.<. t o. 
n o pe 1 ..... í ocl o i. r. f 0\/ fn E<f;: (1.-::?<;;. d D 
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Os t~abalhado~es em funçbes infe~io~es às 

ante~io~mente exe~cidas, e com salá~ios meno~es. Existiam casos 

em que alrJuns e>:e~ciam a ti v idades. em e ~t:?cebiam po~ 

out~o de meno~ qualificaç~o. pr·áti.c:a pa~ec:ia 

Ué?Ua l na. emp~esa~ mesmo pa~a c:ont~atos di.~etos sem inte~mediaç~o 

de c:onsul tor-ic.'l, pois quE~ i ~:ar-dm-sE? deste 

p~oc:edimento, inclusive os que pe~manece~am na emp~esa. 

oc:as . .iào 

impor-tante<::=. 

"Hé dois anos quf.~ eu t~abal ho 
ganhando como mon t .c:1dot- . 11 

"O 
eu estou ent~ando na justiça ( • " n ) .ir·, c: 1 u~:;i. ve, 

aq o t-a, c: on t t·- i:.i 

salé~.ic:r." 

eles, pedindo equipa~açào de 

elas, s.i.nd:i.c::at.o obtevE· v i. tó1·- :i. as 

cc::rrn ()<;;=. ·f un c: .ion á r·· i. os 

demitidos recebe~am indenizaçào a di. c .i.c::rnal ~efe~ente a três avisos 

p~évio~:; e permanece~am vinculados ao plano de assistência médica 

vitó~ias , os tr a balhado ~ es p a r a l izaram por dois 

ci (·:·:'· 



Ent~e abril e maio a produçào aumentou devi do a exportaçbes~ 

prin c ipal men te para e a empresa cont ratou m~o-de-obra 

j i:~ I'" (7? ·f E? I'" i m O~,: . • Em julho~ além de nova baixa na 

produçHo, fi n daram os contratos com a m~o-de-obra temporária e 

muitos tra balhadores O sindica to comandou uma 

greve, s em muitos r esultados no sentido de modificar a posi ç~o da 

E!mpr·es.r:\. Os trabalhadores se mobilizaram a ponto de paralizarem 

80/. c:lc1 pnJcluçào. 

"\) a i ser 
empr·ei tE-? ü - a. 
func .ionár i os. da 

liberado 90/. desse pessoal da 
Nào vào ficar. Além dos 

X que t~o sendo demitidos hoje. 
Foi ago ra na semana pdssada, depois da greve, já 
foi clemiticlo mais ele 100 funcionário s ela X e 
agora mais esse pes soal da empreiteira, que pode 
dizer· em tc:n-no d E! ::'·00 pessoas desempreç1aclas". 

Cl ano de 1990 foi marcado pela crise econ6mica da empresa e 

p o r· c:onf J.i ·to ~:. com o ~:; Disso resultou urna grartcle 

diminu ic;ào el o-~ 3600 funcionários ~o final do ano 

de 1989 pe r maneceram 1 700 ao final do anc de 1990, algo em torno 

de 4 7% do total de funcionários. 

é d ois. mil trabalhadores, 
qu ;,;., r .. , ~~.:J mu:i.tu' ' . 

im~lantaçào du QTX/J I T, em 1 986 , a e mp resa contava 

c C:t ffl 
,. , , ... , 

d im~ nuindo com a implantaçHo elo JIT. 

f o .i. 

Em 1988, com o n ov o sistema 
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em funcionamento, diminuiu para 3600 funcionários e aumentou a 

p roduç~o de 80 para 125 produtos/dia. Estas reduçbes foram 

a tribuidas à rac ionalizaç~o inerente ao JIT~ com ex c eç~o das 

prat i c ada s em 1 990 que decorreram da crise econSmica. 

Estas informaçbes sào importantes para caracterizar a 

s ituaç~o a qu e estavam submetidos os trabalhadores entrevi s tados~ 

como também para demonstrar o insucesso da empresa em s ustentar 

promessas feitas durante a introduç~o do sistema ~ de co- d e stino e 

d e c rescimento harm8nico entre trabalhadores e empresa. 

Nào quer e mos di z er com isso que a empresa tenha prometido 

e s t a bilid a de de emprego ~ mas seu discurso~ como demonstramos ~ era 

marcad o por idéi as de cooperaç~o e participaç~o . Como veremos ao 

examl nar as e stratégias para envolvimento do ponto de vista dos 

tr a balhadores~ quebra de crenças significou prejuizos 

co n s id e rávei s para trabalhadores e empresa . 

5 . 1 AS ES TRATéGIAS PARA ENVOL VIMENTO DO PONTO DE VIS TA 

DOS TRAB ALHADORE S 

é i mportante s alient a r o n i v e l d e c onheci mento que os 

traba lhadores e n t r evis t a do s demonst r ara m so b re o J IT. A ma ioria 
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o con hec1a c o mo Kanban , talve z por ser este instrumento um dos 

mais vis ivei s no novo funcionamento da fábrica. Outras técnicas 

foram mencionadas como células, minifábricas, Kaizen, assim como 

mudanças no trabalho decorrente da abso rç~o de novas funçbes como 

limpez a e manut e nçào . 

Referiram o QTX como um marco d a introduçào do novo sistema. 

Já o treinamento em JIT nào aparec e u muito claramente, com 

exceçào dos tr a balhadores mai s qualificados e de confiança dos 

supervisores, o pre p a rador de estamparia e o técn ic o de 

qualidade, q~e t inham uma visào mais elaborad a e que demon s travam 

ter passado po r um treinamento mai s e x tenso. 

Isto parece estar con dicionado ao papel que exerciam de 

apoio às chefias. Porém, esta constataçào contraria as 

afirmaçbes da ger@ncia sobre o treiname nto ter sido igual para 

todos do c hào- de- fábrica, com exceçào apenas das chefias. 

Estes aspe c t os sào rel evantes para e ntendimento dos tipos de 

participaçào requeridos de c ada um dos dif erentes grupos e o 

n ivel de informaçào que efetiva me nte to1 passa do para cada um 

d e les. O discurso assume forte ca racteri s tica ideológica no 

momento e m qu e o c orre n e gaç ào d esta f il trage m d e comunicaçào nos 

d ife r e n tes n ive is f u nci on ais , p rática n orma l na s e mpresas, mas 

ro t ulad a c omo tradic i onal e u ltr a p assa d a n a empr e sa em q u estào. 



em qu e assistimos a palestra sobre o treinamento 

d<::<.da ptelo engenhei r o de qualidade, q u es tionamos sobre o 

n í Vf.e l dE• dos os conceitos. 

CJ b ti V E~ rnos a re s po s ta de que era alto pois seria a únic a f orma de 

terem uma linguagem única e se engajarem no processo. Inclusi ve~ 

u suu um;::.., repetia insistentemente, t.in r·,am que ter 

"S<~n tido de ·f in a l idade". 

Os sindica lis tas demonst.r .. a \; am um bom n íve l de conhecimento 

dEe tc::~mbém chamá-lo de Kanban . Ma s pud E:mos 

que muito des.te conhecimento vin h a de discuss bes 

empresa, s ubsidiadas material a respeito do 

a s s unto d ivu l gado pE·l a CUT E· pelo DIEESE . discuss~o 

a inda incipiente no sindicato em ques t~o , mas que estava ganhando 

c ov· po. ele:· nossa pesq ui sa no interior do sindicato 

d e mon s trou esta crescente valorizaç~o . 

TREINAMENTO 

' ' E!:: urn 2 esc r·· .:: .. vic:l~":\o li v r·e , e les v~o induzindo o 
sujeito e o s uj eito v ai se e nvol vendo, né? Vai 
a ss.imil2ndo aquilo ali . Qu ando vê t á que é um 
c o t~ dr::? ir· .i. . nho, c:oi ~;:. a m ;.::..i ~'' tr-.i<:.:.tE: , dt... .:::..té p E"~na ''. 

Es te d e p o imento re flete mu i t o das p o s iç b e s dos trab2lhadores 

e nt revis t a dos . O s e n t i me nto é de t rai ç Ho , de t e r sido manipulado 

5 -CJb Ct coope raçào. Es te s:. c n t: i mt:!n to ·f o i 



rnome n t .o <:em que C:1S elo [ffX/JJT foram 

1·-urnpidd s pe 1 .:.:~~:; p o J. .1. ti C EIS de enfrentamento da crise 

econ6rnicd adotadas p e la empresa. 

Os trabalhadores reconheceram que a empresa obteve ~xito no 

inicio dd divulg<.?~çi:t:o ele =:.ua=:. idéie:\=:.~ tanto que mui tos=. se 

envo l VE~r-a m em proj etos d e qualidade e produtividade. Porém~ ni:(o 

a 

comp t- omE·t.i.ment.o . 

do di S CUI'-SO. 

ideológico dos 

mesma habilidade manter- o n.í.vel de 

~ o que chamamos de que bra de crenças ou quebra 

''Acabou nâo d a ndo cer to porquE:e a rnâe começou 
a botar- o s f i lhos para fora de casa" . 

significati va poi s denunci a () ccmteúdo 

cursos de treinamento. Dut··an te tod o o temp o a 

vida pri vada pareci a ser invadida p e la empresa e havi a tentativas 

"a melhor parte" do coopf.?r-ar com a 

'' Compt-· ava um.::1 pt~~; .::1 c orno um e:\ c: r- i c:\nÇ a 
dele. 

E~ C\ 

rn é quind como se fcJ;:;:. ;,:,c::? a CC:\ Sei sc~rn pr·e 

cuid a ndo, muito ·f am.ilia 
sempr e comparando a fábrica com <.:1 casa do cara 

11 l'j p~:.c.=;t~ 

c: h F~fe ni:t:o 
<:;'u r-,Nu f:? t-a 

QTX todo mundo tinha que ser 
era chefe~ o gerente n i:t: o era 
j:::OE·2'1:D. E: t-· <:~ r.~ ·f E1m .1. 1 i a '' • 

. ., 
.1. g Ui:~'· • o 



, 

imc:\gen~::. utiliz.:-~c:las. ele 

sentimentos e re l açdes familiares para o trabalho. Estas práticas 

novas, e mu ito me nos foram inventadas pela empresa, e já 

pE'?rsuas=.i v as c:ip govet- nos 

tot.a li tá r-.i o s. 

Rago e Morei r a (1987) ao escreveram sobre o Taylori s mo tecem 

mesmo com o 1' asc i s mo, no sentido de que ambos 

defendiam idéias do soc:.ied<-'lde e a umento da 

produtividade como cooperaçào entre as classes. 

Entl~e o~::. dif erentes paises qu e adotar-am o fascismo, Itália 

in ~;t..i t.uiu o 1 1 Dopol.:-~vor-o 11 o u circules recreativos 

tempo dei trabalhador fo ra do tr-abalho, a tr-avés de atividades 

recreativas, tentando estreita r laços ent re empresas 

é O 11 Departame nto dE~ 

f-~ lemanha Nazi sta qu e objetivava transformar as de 

trabalho através do em belezamE?n to d as fábrica s e de açdes no 

sen t1do de melhorar as condiçbes de tra balho. 

CJU(2 t i-a:-: .i. do alguns 

benefic1os, a idéia central e de ass eps ia das relaçbes de poder e 

pseudo-democratizaç~o do trabalho, basead a na preocupaç~o 



, 

c:: om o No cas o analisado a idéia mais 

próxima é a de co-destino. 

t1as o 

II(TT"X lf..t E·t-a o seguinte: eles pega\tam pes.soas 
do setor e levavam para uma sala e da i eles 
distribuíam mater ia l para a pessoa ler e falavam 
da ques t~o de c::omo o pessoal tinha de trabalhar, 
economizando material. Que da i a empresa ia 
s ubir. ia melhorar a s condiç~es de vida do 
"funci onário " . 

controle so bre os trabalhadores permeava as idéias de 

part ic::i p aç ào, a través de tentativas · de abrandamento das relaçbes 

com a empresa e de su bmiss~o e disciplina frente ao trabalho. 

f.\lém dc:1 

11 E l ('?S 1 evavam a gente para dentro de uma 
sala, 25 pessoas mai s ou menos, e ali eles 
trabalhavam a pessoa ( ... ) faziam as pessoas 
cometerem erros assim primários até, erros bobos, 
para cri ticar a quela pessoa que errava. Ent~o 

para a quela pessoa ver que ela nào era t~o 

e~::;pec .i;..;, l como pen s ava que era 11
• 

insegu,.-·ança que isto gerava, o fato do trabalhador 

como alguém que nào fa z ia t~o bem o seu trabalho, o 

hábitos e costumes dos tr a b a lhadores e ra sentido como 

muito perni c::1oso. 

li At. C:\C c?-ndo nc::~ ~:.s.o5", 

j::-!DU C: O C: a SD "f E:\ z (;?ndo 
J···1é h.i. t. u ~::. 

hábitos, n ossos costumes ou 
disso. Mostrando que os 

traba lhadores j aponeses P c o ~::.turn e~::. c:loc,:. 



, 

tratJa l hadon~s colocavam qU('? es tr::-s 

conteúdos causavam maio r impacto para o s trabalhadores com menor 

nível c:ul tural, para aq ueles que nao tinham muita segurança de 

SL\ E\S como traba J. had ot-e:. isso e r-·am mais 

vu ln e r áveis a estes apelos. 

"I gnoran t:e, na o é por ser-· burr-·o, é que 
ignora, nao tem conhecimento de coisas. Entao ele 
tá num extremo ou tá no outro, ou tá na pel egada 
com as cabeças lá embai xo ou 
ele vira nLima fera." 

se arrastando, ou 

"Dentro de uma fábri c a 
cr ítica, mas t e m a quel e que 

tem gente 
aceita, n é'"? '' 

que 

"E-:u c ont inuo afirmando que o pE•ssoal 
gos·t:a disso é aq u ele de menos cultura". 

faz 

que 

Parece importante quE~ t. ·em mais ou 

meno;::. cu l tu r-.::<.. Qual o tipo d e c ultu ra que re ·fe rem? Educaç;ao 

forme.<. I -::· Talvez em parte, porque dá melhores c ondiçeles de 

entend im e nto mas, fundamentalmente, a cultura criada no chao-de-

que p<:~r-mi te a uni ao c:ont.rc:1 a "cul tur-·a organizacional" . 

os:. héb.i. to~::. C)~. c o~:. tume~:; cl 0<:''· 

trabalhadores que D~S .i. cj e n ti. ·f i C: E1 er-·,q uan to CJ t·-upu 

ten tati vas de fragilizaçào de sua organizaçao. 

'' U F! IT,pr··r.::.·~==.t~r·· .i. o 
r-E~i:>. c :i.on,~'lr-.i;::o. cJ e 

viu que através daq u ela 
jogar un s contra os 

pr-·ó p r·· :i. o~'' 

rn r.~ n E' .i. ,,.. r.:i 
ou tr-u~::., 



prêmios , essa coisa 
veio para ganhar 
l av.:·,-,ç,JE•m c:er-·E·I:::.r-E< 1 ''. 

n~o tava funcionando. Dai 
o s ujeito na maciota, 

'' F'r·imeir··o E·le~:; d e r·am 
lavagem cerebral, este QTX 

curs.o, f i ze:•ram 

ele 
com 

Nestas tentati vas de cooptaç~o, a qualidade ganhava lugar de 

destaque~, como ser perseguido insistentemente e acima de 

qualquE·t- ética no trabalho. A idéia de controle de qualidade 

pe J. o pn:q::n- .i o operador justificava o 

outro, como sendo si n8nimo de eficiência e competência. 

"O crrx 
E·rrus, elE· 
grupo". 

a fiscalizar , a corrigir 
apontava pessoas que n~o serviam para 

A responsabilidade da empre~:;a r·epassada 

muitas vezes, a simples manutenç~o do emprego. 

• • 

"Eles disciplinavam o pessoc.'ll a assumit- a 
qualidade. Eles vêm com aquelas promessas que a 
empresa para ir be m é preciso muita produç~o, 

fazer muito, traba lhar muito e uma boa qualidade 
para competiti v i dade com as outras empresas. Se é 
um material de péssima qualidade vai começar a 
perder con corrência e a i no que que dá? Sob ra é 
fii'- <T< <':i "i't:-:.·c i···,;:,ndu, ·f c.~l .i.nc:lo, opf~r--t .. r- i o dt?rnit.ido''. 



ASSEMBL~IAS COORDENADAS PELO PRESIDENTE DA EMPRESA 

Também conhecidos como ''c: or·t v e r·<:=..as; ao pé-·da-rampa 11 ~ numa 

ao progr·ama de rádio do presidente da república da 

.i .. r1ti t.u:i.ado '' c:o rl ver-sa ao pé-do--rc.\d.io 11
• F' assou a 

pe 1 os:. du 

posteriormente, por todos da mesmo pelo própr-io 

Ec.::.te.:~ último~ sentir lisonjeado com 

cornp<::it~a(;:â:o. 

CJ pr·E'S:i.c:len tE: par·ec:: ia s.er 11 mE-n to r 11 do projeto de mudanças. da 

t.omava par-<:~ sJ_ toda e qualquer conseq\Xenc ia de sua 

e era estimulada 

por el e , tanto que frente a algum problema ou situaç~o inesperada 

<:? r- a c on voe: ad a nova ass:.f.?mb 1 é ia onde tentava conter ou r-esol ver 

determinadas quE-stDE-s . 

11 
[) cara subia na r·ampa, botava um fundo 

branco, tipo uma tela, ele subia com o terno 
preto~ num a partE- alta. Olha bE-m, numa elevaç~o, 
i~-:;so tudo me :-:e com o cér·-ebr- o , né? ~ um método''. 

parecia s er bem planejado, para causar impacto . Os 

poder era m a b u ndant e mente ut i lizados . O discurso era 

porém o conteúd o latE-nt e e ra dE' amE-aça e jogo de 
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"Tu olhava pr·o sujeito dE:> tJaj. :-:o , dava c'lquelE· 
â ngulo, o cara ficava gigante com aquele fundo 

• ; 1 t:Jr·anc:o e C:\quelE:> ter·no pr·eto. F'ar-E·c:ia um DE?us " . 

, 
~'"r-

f( 
I 

!f 

"Um bom micr-ofone, coisa colocada por-
técnico. O sujeito n~o tinha um sonzinho, um 
r··uido, a v oz do cat'-C:\ r-,itida''. 

Existia possi bilidade dos se pr-onunciar-em, 

par-a isso necessitavam se inscr-ever- e aguardar a sua vez de fazer-

alguma colocaç~o ou pergunta. Em a lguns momentos a ameaça deixava 

la ten t:E:: e pasSa\ta a ser- men.ifesta, como quando um 

rwesidente . 

T;:dvez a 

c:l i sc::o r-clou de um ponto polêmico do discur-so do 

"Aí ele mand ou o car-a cor-tar- o som, e eu n~o 
paro d e fa lar, mandou o cara cortar- o som , aí eu 
n~o pude falar- mais. Aí ele foi e falou: Aqui 
dentro quem mand a e faz sou eu, você vai dar 
cli~,cur-so elo lac:lo de fo r·a". 

r-aiva tenha extr-apolado porque o opositor- era um 

s indicalista mas, rne~smo assim, este posicionamento n~o par-ece 

CCJE•I'-E•ntF~ C:Din E~ proposta de uma ,0\SSf.Hnhléia ger-al e "democt-át. ic a ". 

prática bastante u sual em organizaçào sindical, o qu e 

ir1vacl i,~ 

tradicionalmente ocupados pelo ~::-i n dic.::\t.o vicie:\ do~. 



qut? nào dr~fenclemos uma r- ít]ida 

dicotomia, como pode dar- a entender- nossas colocaç~es anter-ior-es, 

que é do sindicato f.:! () que é Potr·ém, 

concor-damo~. c:: um o~. tr-abal had or-t.-:!~- rnomento em que 

de~::;con f .iam de pr-c.~ticas pet'·sua~5i v as como qUf.? estào ~.endo 

cjj_~:. cutidi:'\~., e <.:~s E::>n tendf.?m corno um r·ecur·so pc.1r-a esvaziar-, e dS 

vezes até desmer-ecer-, o movimento si ndic a l. 

"1\lós c: hc.1rnamos de pé--d.::. - r-ampa quando o pessoal 
vai e cr-itica o sindicato ". 

"E aí o c:a.r·a corneçc::.va, pau no sindicato". 

Outr-a pr-ática associada ao pé-da-r-ampa er-a a distr-ibuiçào de 

boletins da empr-esa, que tr-aziam notic ias de jor-nais, ger-almente 

CUT ou o F'T, €::> algum "editor-ial" da ger-·e-ncia d<:~ empr·e~.a 

sobr-e deter-minado assunto de impor-tânci<:~ par-a o momento . 

Este~. boletins também <:~uxiliavam a questionar- o sindicato e 

houver-am oc:asides em que for-am distr-ibuídos até tr-~s vezes por-

semana na saí da do tr-abalho. 

''E 1 C:1 1 clr·c;.~<::tVi:\ 
( ... ) seja o que for-. 
que começou o pr-imeir-o 
Eqi to''. 

boletim do que o si ndicato 
Bo m, e u de sco br-i até como é 

c:: i'"·E·rn f.::> c:IE-:·n t:..::\1 lé1 no ant:.i.qo 



do sindica t o e ra esvaziado t a mbém com as promessas 

de co-··c:IE'St..lr .. ,o, todos cooperassem com a 

E·mpres.a. Para qu~ oposiç~o se a harmonia era desejada e o melhor 

caminho para a conq u ista dos ob j etivos? 

'' U prec::,idente el a ernpt-f?<:=".a cli z E·? ndo quE~ é 
preciso que esta empresa cresça~ porque se essa 
empresa t iver bem os t rabalhadores v~o estar bem. 
E e l e dizia que em volta pode es tar acontecendo o 
caos~ aqui, quer di zer, isso seria urna ilha no 
meio do oceano. Os bichos comendo as pessoas e 
nós ali~ sa l vos e felizes~ pouco importando o que 
i-.'lc ont~:'?ça". 

Poré m, começ a ram as clernissBes e quebras das promessas e com 

1sso as reaçbes frente a essas práticas. 

" (-)gora, ultimamentf?, eles n~o t ·f":m feito. Na 
última foi vaiado o presidente . Ele foi lá e 
disse que n~o ia ter aumento~ que a f á brica tava 
f? m ba.l :-: ;..'1, um monte de co i sas ". 

"E nE•s.sa i lus~o ele conseguiu e depois começa 
a demiss~o, e começa clemiss~o, e começa férias 
coletivas, duas, tr~s, por ano. Quer dizer, e o 
operário produziu que foi co i sa séri a, essa 
empresa aumentou, lid e ram cada vez mai s e sai em 
tudo que é j ornal do pais e na televis~o e o 
pi'-es.:i.den te:-? ~:;:.a.i.u 

F o ,,;. uj t::·;i te) tA 
c .:~c:!''" v c:·~ z pe ,,-c! ,7:! 

E<.rn ;::.. r .. , h ?:i E· J e \1 "''i 

o homem elo a no, e isso e aquilo. 
l evando menos dinheiro pra casa ~ 

mais comp a nhei ro e n ~o sa be se 
chegar e va1 pegar o serv iç o ou 

nàC:• !' C:\J. c:iE'S.fflé:\~-CC:tí'El 1 1 • 



Gluant.o c<D 

cumpr-idas .. 

lLJ-0 

t: .:Í. 1::.l .. ll O l'""t7.'C: E?. t:• i. c:! D pelo pr-esidente os tr-abalhador-es 

J.n t:.E·r-E?.S'.<:::-c:\n te c::orn a~. p r··omes;.s:.e:i =· ni:iD 

"{4=:. pes.~:;oas se cjE.:!siluciE::·m, 
mais. BCJm. basta dizer- que o 

elas nào acr-editam 
presidente da X 

,.-E'CE·bpu no <~no pas:.s-ódo o pr· ·(~·mio · homen, do E~no' , 
melhor- empresár-io. E pegCJu muito porque ele tE~nto 

pr-ometeu~ que aquilo lá ia ser- o céu e ni:io fez~ 

que o pessoal lá apelidou ele de 'o homem mais 
rnE!n t. ir-oso cJo ano'. F'l:?.gou is;s:.o aí '' 

"Hoje a palavra dE?le 
qualquer- coisa~ que qualquer 
mais atençi:io ao que o pei:io 
va l or· " . 

vale menos do q ue 
peào fale e eles di:io 
diz . A dele ni:io tem 

O r·uinpimF·n t o ques t.Bes:. profundas de 

ap E? go do~, trabalhadores com a E?mpresa, reprE?sen ta das em 

d .i S. CU ~'""'-"·OS- pe•J.us c:urnpanheir-os e pela segur-ança per-didos. {4 

empres a, chamad a dt~ " poderosa " pelos trabalhadores, por· ser a 

me:iis pote:•ntt: .. c:lr.;, regii:io e inspirar confiança e segurança , perde 

esta c::onotaçào e transforma-se em uma empresa n~o confiável e que 

demite considerável n~mero de funcionários apesar de prDmessas em 

po1s n ào e ncont ra r am ma i s razào, nem espaço para exi s tirem. 



''Ouc~íldU Et 

elE• 1 e~~ rn<:~smo ~ 

14.1. 

coisa começou a ficar ruim pro lado 
que eles viram~ ai eles n~o fizeram 

Oue ai n~o tem cumo iludir mai s , 

PROJETO SOL 

para envolvimento ..<:-. 
I L•l. 

pc-:>lo!':. nâo tanto no SE·nt.i.do ~:. egurar1 ç: a 

organizaç~o que percebiam como com r€~ 1 c:iÇâo a 

1 impeza. {Cj limpeza foi a funçâo que mais resistiram em absorver, 

porque culturalmente atr-ibuem este p;:~pel i~ mulher 

também pot··que 

qualificados. 

se sentiam submetidos~ subjugados pela empresa ao 

tarefa normalmente feita por· 

"Ent~o i~::. s.o a:í., eu E;ntF!ndi as=.s=.im ~ pt··a mim, ~''· 

uma quebra de resistên cia do cara , né? Entào os 
caras limpam o cafezódromo. Bah! Lá~ uma hora~ 
v~o e pega o cara de quatro pé esfregando o ch~o. 

E n~o me surpreendi outro dia, lá pegando os 
caras passando paninho que nem uma dona de casa 
mesmo '? " 

tempo quE~ r .. E;j E~ i. t.avc:im um 

qua l .i.f:i.c::.::icju~::., identifi cavam-se com 

traba l hadores no seu t: I'" E\ b a. l h D , poi s nu 

que if1U i t. D ~::. dos. 

perderiE~m o emprego. 



11 [~ uma e;.: p l ot·- E<.Ç;ào t r-·emE:>r1cl a E! com i s~.; o rE'dU z i u 
pra mais d a metade essas pes soas que precisavam 
c:l.o .. quele tr.::\bc: .. Jho c: .. li 1

'. 

"O l hc:1 ~ nós nào podc·mos fazer-· o t.r-aha lho da 
l1mpeza. Uma que nos s a funçào nào é essa, nós 
temos que fazer o que tá na nossa carteira ( .•• ) 
e respeitar pra fazer respeitarem a gente~ essa é 
uma razào. Outra~ nós nào temos o direito de 
tirar o trabalho desses companheiros que precisam 
sobreviver desse trabalho da limpe z a. Isso nào 
significa que a gente deve s ujar aquilo nào~ eles 
limpam e a gente conserva~ mas quem limpa sào 
eles ". 

i:\ .i.mplant<:içào do projeto SOL culminou com um 

e p isódio significativo nc.1 hi ~-;tória do JIT na empresa. Foi a 

vassouras f ornecidas pela geré'ncia para a limpeza da 

final do ex pediente. Diariamente as vassouras eram 

trazidas pelos encarregados e quebradas pelos trabalhadores. 

" E a gente conseguiu resistir~ a gente 
quebrava tudo que 

"Eles. tr-az iam assim~ m<:.1s vinha urn traba 1 hador
abraçado num monte~ pra quarenta pessoas varrer 
num se tor~ em c:ada setor. Olha quanta s vassouras 
E< 9E•n tE· que:· br.:~va 11

• 

''1:~: ur-, :.:::. 
1 i-:<. i .. CJ c.:.. a. l .i.. f? 

vassourbes, aqueles compridos , j á 
fica o cabo n o c h~o. Aquele vasso u rào 

fica assi m e o ca r a só pisa ali e tum , jé fi ca l é 
~"-ucc: .. teac:!o um rnontr=.· dE· vc: .. s;;~~o ur .. a.S 11

• 



nenhuma combinaç~o prévia entre o s traba lhadores~ 

simp 1 E.~"'.rm~ n te um primeira vassoura e foi seguido pelos 

c:lf.·?ma :i. ~. que também E~~:; tavam descontentes com nova o 

si ndi ca to valori zou E?~. te t-? pi sódio e ::-! atamente por sua 

e spontaneidade, poi s o co rreu independente de qualqu e r estimulo de 

"N~o er·a dirig i do~ o sindicato n~o dizia pr·a 
quebrar vassouras ( •.• ) Ent~o quando via um cara 
trazendo uma braçada de vassoura, eu só olhava 
as!:::.im E· já começava a r-· ir". 

Ds tr··abal h ador·es referiram a persistência da empresa frente 

<~o movi mento , poi~:; a cada dia mai s vassouras e r am fornecidas e 

novamente quebrad as . Atri buiram esta persistência a uma tentativa 

CJt- ac:lu.:ll dE:! quebr·c:1 das resistências e também ao investimento que 

E~stê-'lvam a.i.ndê-'1 faze ndo em conscientizaç~o através do treinamento~ 

o que impossi bilitava um a frontamento direto ao movimento. 

"Eles tiveram 
fogo , o povo é que 
domi n ante é espe rta, 

persistência. Empresário é 
d e siste rápido. A classe 
trazia outra braçada no 

outro dia, no outro, era igual 
que cc:msec_.Juiram implant c:1r". 

aquele QT X, até 

11 [I pi:?~:::.~;o<-'11 ·foi cr.\ n sando de quebr-<':lr· va·ssou t··a , 
ai a s v assouras fora m, menos vassouras, ai dez 
quebravam e trinta n~o quebravam. Depois se un s 
n~o quebravam eu também n ~o vou quebrar, i sso vai 
d a r bo de pra mim, os caras v~o ver eu quebr a ndo. 
E v a i i n do, vai indo , quando t u vê, t~o todas as 
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vassouras intactas 
fa ;·:i n <-.:~ " . 

e tá 

sendo at:ts:.or-v ida 

todo mundo 

i.n depE·nCi(?n t.E• elo que C]S 

trabalhadores pen savam a respeito dela. 

''Tr-abalhava 
e}:p0?d iente~ no 
17hl ::'·m i n, e em 
Tr-abalhava c-:?m 
limpar". 

em duas máquina s , terminava o 
meu caso, parava de trabalh<-.:~r às 
15 minutos limpava as máquinas. 

dua s máquin as e ai nd a tinha que 

ENCONTROS KAI ZEN 

"A gen te pensa quE~ n~o vc:\i apr-E~nder com o 
nordestino. Ai quando tiver lá no meio do se rt~o, 
muita coisa. Vai sobrev i ve r se o nordestino 
or.ientat-, sen~o n ~o s ai vivo dali, entendeu?" 

Es t:e depoimento foi dado p or- um traba l hadot- quando 

questionado sob re o funcion a mento do Kai zen, de como a g e r@ncia 

o b tinh<-'1 do ~:. traba l h i:'!do res para 

constantemente na comparaç~o com o nordes tino é 

pei-- ti n e nte poi s quem entende de se r-tào é ele, assim como quE·? m 

entende de c hào-de-fábric a é o operário. 

(1 di~:.c:us~::.ào clássica separaçào 

0?>:ecuçào do trabalho, l egitimada é r-E·t.om<:l ci i':\ c::urn 

~:: d .i ZE•II , OU outrds denomi n açbes 



estes procedimentos de chamar os trabalhadores para participarem 

com sugest~es e idéias no proc esso produti vo . 

é n :.•'::; ti tuído cif:? sua capacidade para "p l an<::?j ar-

a exec uçà0 11 e seu con h ec imento sobre o processo de trabalho~ mais 

d o quE~ n unca é valo ri zado. A ~nfase dei xa de ser dada à absorç~o 

do conheci me nto do trabalhador pela ger~ n cia , como no Tay lori smo~ 

e passa a ser de incentivar a produçào do conhecimento no próprio 

ch~o-de-fábrica, p e lo próprio traba lhador. 

1989, temos dados de 680 proje t os de 

melhorias, send o que apenas 105 foram considera das factíveis e de 

des tes projetos envolviam 

dispositivos para a segurança dos e quipamentos e reduçào do tempo 

de SE?t-u p. 

Alguns tra b a lhadores nem todos t~m consci~ncia 

do valor- do qu,:? for- n ecem ta ri to no sentido 

f inanc:ei r · o quant o cJe c ontrolE?. ocor .. reram propostas de 

l .i .. ~; taiJE?I .. I~; OU pain é is para registro d a presença dos traba lhadores 

n o chào-de-fábr ica . se chegaram a se r implementados 

ma s foram bastante c omba tidos p e l os outros trabalhadores . 

11 Ou . .::,r .. i c:IC• t u sa i a t u marcava. Um a coi s a que eu 
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Nào ti vernu~::. opor·tun.i.dc:\dP d€·2 e n trevistar n enhum traba l ha d or 

algum Kaizen para a empresa . Nen h um 

dos entrevistados havia participado dos Encontros. 

ND 

" C!Uf! E'.?U sei, no meu setor foram convidados a 
Nào sei de nenhum que tenha dado 

" Eu Sf:.?i q u e o meu setor lá tem 1~otogr·afia de 
for- mature:<~ aque l a coisa toda " . 

1990 o n úmero d e dec t-ese: e u 

consideravelmente, inclusive o encontro ao 

fir1al do ano. Outro indicativo da fr-agi l izaçào das re l a ç tles 

entre trabalhadores e empresa. 

"F~ le~. ti nha m lá u ma composiçào que os caras 
faziam peças e peças e u m ca r a s u geri u lá~ deu 
uma sugestào d e fazer u ma modificaçào. Eles 
passaram a produzir muito mais mas mesmo assim o 
cara foi demitido " . 

ATIVIDADES EM PEQUENOS GRUPOS (APGS) 

11 Cc:)rn e::,::.e: ~;, i~==· tem e:\ , q u t"'1n c:l o 

sistema, de rnanhà, n a primeira 
encar r egado reunia todo o 
c:: CH!H'.'' Ç: E\ r ;c,-.. t !r c:\ bc., J h a r- " . 

inplantaram es te 
hora as 7 h30rnin, o 
pess oal a n tes de 
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rnud<::\n <:;:a do papel da c hefia quando desc reve mos 

para envolvi me nto. coordenar grupos mais 

autônomos e com trabalhadores mais participativos, as chefias 

dever· iam, a 1 é m de r· esp<:·?i ta r· este novo espaço, contribuir 

amp li t:~-· 1 D i nc: E~n ti v o=,, tl~ eJ. n amen tos., r· e;~so 1 uç,: ~o d e 

era um desafio para chefias hab ituada s ao papel 

único de coma ndo. 

F'or out: r·· o 

''L.:í.ciE·r tE·rn qu e conscienti zar que 
somos um <J rupo". 

"O s upervi sor· nunc a E:!s.t.á na área, es·tá sempre 
circulando". 

lado, com a s upressào dos niveis de encarregado e 

mr.:1nt .i.nham mEtior· pn;;.:imidade com os trabalhadores n o 

c h~o-d e-f ébt·· i c:: a, mP~::.m a se est.abelec::eu com o 

supervisor, normalmente pet-cebido como alguém distante e mai s 

E~nvolvido c::om a parte a dmini s trativa da empresa. I s to se aplica 

pr·o b lemas da pr·oduç~o quanto para dificuldades de 

''{~ <~I E· nt.E· nuncE\ chE•iJE•. no supe r visor . A gente 
t··e~:=.o l ve e n tr;::; n ós mesmc:.s '' . 

'' Dr::• pr-· .i. mE· :.i. r .. c::. 
t:. i n h ,:··· rn u .i. t a:;;, dúvid as perg untava 



tr· a b c-;, 1 hac:lc::or elE?. 

e n<.J f.? nheir·o, ou 

148 

nào tem ma 1s, né? Agora só tem o supervi sor~ ma s 
i:t <.Jf:0nt <.::! i=•f.·?I·- <.Junta pr·o colega do l c.<.do''. 

alguma coisa sobre a tentativa de mascaramento 

na empresa, que parece mais uma vez ficar 

d .i s te:<. r-, t.E: d c:< do 

chào-c:l e -fábrica na E?.IT!f.:Ot"' e~.a. 

f.?s tá est:ud;:o.ndo para ser. e tem uma identificaçào 

muito clara com o staff técnico. Diferente do encarregado que era 

urn t:.r·· clhc\ 1 r·oê~c:lor· do chào-c:le-fábrica que por algum motivo, tempo de 

ou bom r E: la c ionamen to com · a 

recebeu urna promoçào. 

Nào quf.?. r .. F!rno=:. dizer que· CtS:. t.raha l hac:lor-es nào encontr-avam 

r e l ac ionamento com os encarregados, mas a linguagem 

o s. c: o ~::. t.ume~~, a origem e vários outros aspectos 

.impo r t a nte s pa ra o es tabelecimento de uma identificaçào, que 

t ermina v a p o r fa vor e cer a comunicaçào e o entendimento . 

TE:mos; vét .. io s relatos de situaçbes, in c lusive greves, ern que 

most r ava- ·s e c ompree n sivo c om o s trabalha dores e o s 

deixava li v r es para decidirem s obre a melhor s oluçào. 

'' 1\lu~,.·:===.o 

·f.:;,:;.:c·t··· 
I:::O E·l i::<. 

q U .i. '"· C! ~ ; :. :::;. t:-:.· 

,;:\l i i"" I 0:\ 

d .i.;.: i.::;., 

c: E<c:l E:\ urn 
U qUE' 

s e nó s qu i s e s s e 
tinha que p e nsar 

sempr e dizia para 
t u d o b e m , podi a a t é 

;:;,li c:I E:\ r-:c:lc::o 
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mundo vt::.·t .... Mas cont~ a a greve e l e n~o 

t:?r-a c:on tl~c:~ ·· . 

é c la r o q u e est a a titude n ~o s e a plic a v a para todos o s caso s 

f? <::~ lgun ;:; en c arre ga d o s ant a goni zavam c om o s t r a b a lha dore s e, ma i s 

a ind a, c om seus mov1mentos. 

" Tem e n c: art-eg a d o r u i m me~~mo , que só pen sa n o 
l ado do p a trào, d E· ajud a ~ o p a tr·ào". 

"Nós ti nha 
o fL.m c i. o nár· i o 
e r· r· a dc_:. . Mas 
a b~; ur· c.io". 

c hefes q ue às vezes queria manter 
trabalhando e mbora 

t i nha que fa z er. 
n o s er·v i ço 
I sso é um 

p a r t i cularizar a d i scussào~ o importante parece ser 

o ques tionamento sobre a r e al poss ibilidade d e e ntrosame nto e ntre 

ç_1 r u po c:lr:' t ra b a lho , con s iderando a distância ex i s tente 

e n tre t r a b a lha d ores e supervi sores. Talve~: e s t e s ej a um plano 

f uturo , q u e efe t ivame n te funcion a rá qu a ndo todos os t~abalhadores 

t i v e r em al c a n çado o n í v e l de qualificaçào esperada pel o modelo, 

·f une i o n a ndo E:~U t cmomamen te, podendo qua 1 quer· tipo de 

e quipa me nto e garantir q ua l idade. 

existe esse en t ~osame n to , c omo pe n s ar o dia - a - dia de 

t r abalho ? Ao invés do bom r e lac ionamento apregoado pe l a g e r@ n ci a , 

be n e fí ci o s , a s imp l es dist~ibu i ç ~o de 

orden s , o relacionamento dis t an t e e im pessoa l . 



na empresa , 

''Tu é tt-·oc;:~c:!c), ~::.ó quE'm é valoJr i;::.ac:lo (.:. 
gerente, supervisor, de gerente para baixo até o 
s upervisor. Aquele camarada lá é apenas ma1s 
um". 

mostrar como realmente as coisas acontecem 

.ir-,c:lependen te das inten<;-;:bes e;-: p licitadas de um 

relacionamento harmonioso e de igualdade. Quanto c.< esse ú l·timo 

·f<~to impor·tante trazido pE-los trabalhadores é o do 

refeitór-io. 

An tE•s. de todo o trabalho de consciE-ntizaç~o através do QTX, 

o r·efei tór-io er-a subdividido partes, uma destinada aos 

nutra clestinad.:~ aos outr·os n.l.veis 

hierárquicos da da E·mpr-E-sa e outra para os 

trabalhadores da fábrica. E x istiam separ-açbes bem definidas, os 

móvei s eram difer-E-ntes e a comida também. 

Com as mudr.~nc~: as na proposta de C.idministr·· aç~o da 

resolveram abolir estas subidivisbes, pois passar·· am ter 

mai s raz~o de ser nem sintonia com a nova fi losofia. 

urn Lln .i c:: o tocjo<::; ·f une: .i .. onár- .i os, 

ind isc rimin a d a mente . Porém, manti v er a m mob i liário di f erenciado 

em lados opostos da sala, estrategicamente colocados de forma que 

e n t r adas poss .l. v ei s sirvam para dois públicos d i st intos. 

equivi:~lE~ c1 :.LZE?r- tipo ele c:adC:?.i Ir i:) 



trabalhadores da diferente, mais comum e acoplados, e 

tra bal h ado res entram por uma porta diferente da outra por 

func:.i.onár· ios. O ambiente é demarcado por 

timidamente separam os trabalhadores dE.' macaci:ío 

do<o; dE?Ina.i.s . • 

j u s t :i. -r j _ c c\ t. j _ v a~=· tdmbém pa~.sam pelo que 

nor·mc::~lmt'?nte tE·m g1··a>:a ou "cavacos" de metal. Estes sào os motivos 

p a ra que os trabalhadores recebam tratamento diferenciado . 

" [) r·efei tório é o mesmo mas é separado, a 
seu pessoal é de um lado . Tem 
um vaso de flores. Ali as 

em pratos e nós no bandejào" . 

administraçào e 
r e par· ti ç à o, tE< in 

pessoas almoçam 

di scri minaç~es ni:ío s21:o sentidas só no refE-itório , n as 

relaçbE<s afetivas isto também é considerado . Como um trabalhador 

que citou um amigo que trabalha na empresa há 18 anos e nunca viu 

alguém da administraçÊ.ío namorar alguém da fábrica . 

"Tem u1n cara que tt- aba lha há dezoito anos, 
ele nunca viu um a menina, e sào bastante, ter 
n a mo rado um operário daquela f á brica. Nunc a viu, 
(,. um ·f.::\to inédito''. 

Ta lve z quem tenha melhor d efi ni do e stas diferenciaçbes entre 

adminis tr açào e traba lhad o r es e chefias, tenh a sido u m 

trabalhador quando disse: 



"F' o i s 1 é t e m a -F l or·es ta que ~,, a no <:=..sa tu r .. ma e 
t em o aqu á rio que é o peixinho dos homen s . Ent~o 

a gen te tá bem d e finido, a flore s ta é onde o 
pessoal s e apro x ima de mim, joga comigo~ brinca 
c omigo, me c:hdma de louco". 

f lon:::•<:=..ta e o aquár- i o parece e x istir um mundo que a 

e mpres a n~o conhece e, pior do que isso~ tenta desconsiderar. 

REORGANIZAÇ~O DO ESPAÇO FABRIL 

"Tém um j apon ·~s ainda na di reç~o da empresa. 
Nós apelidamos ele de 'Sugiro que mude ' , porque 
ele chegava na engenharia e muda~ muda~ muda~ 

muda. é, ent~o tá bom, é ' Sugir-o que mude ' e n~o 

tem outro nome". 

Qu a ndo f a l a m s obre a s modificaç~es no processo produtivo, os 

tr-aba lha dore s passam a idéia de revoluç~o, de 

r-adicai s . Cosi: umam tr-açar- par-alelos entr-e como er-a a fábr-ica 

a ntes e depo is do JIT, que antes a fábrica era desor-ganizada, 

i nintelig í vel e ai:é mesmo suja e ·feia. Que depois foi ficando 

limpa, organizad a e com o fluxo compreensível. 

'' F~ rn q u c::.~s t ~3:o d F! tr·f.;·s , qu c.~ tr·o a r1o s atr á==., ·ti.nh c:i 
cai xas p o r todo o l a do, até dando risco d e 
seguranç a p r o pessoal . Hoje já n ~ o, é tud o mais 
C•r- ,Jan.i. zado , a q ue l .:~. coisa tod i~ ''. 

p i so, que ele tem r-f?S i s t ·ê n c: .i a 



resina~ uma coisa que 
tapetr~z .i. I-, ho m<=~smo '' . 

"F 1 E,~:;. t-·E·un i r·· arn 
cin c o máquina s e 
chc.irnc:lrn de c:{:·lulc-t''. 

toda=:. e 1 ê:"\S 
bot<-::tr-am r1um 

hot<:im E' um 

próximê:"ts, quê:"\tro~ 

lu<Jat- que el.(:-?S 

Alguns trabalhadores r-e f et-· i r- am que rnucj anç <'::t s 

repentinê:"ts~ feitê:"ts Todos 

sabiam qur? aconteceriam mudanças mas n~o quais e de que porte. 

Esta ·foi '" primeil··- a grande reorganizaç~o~ após ocorrerê:"\m outras 

para reajustes necessários. 

"A:í. deu f?s=:.as mudanç_;as-~ deram umê:"\s ·féri.Et!::"> 
coletivas de quinze dias. Quando nós voltamos 
tava essa mudança ê:"ti. Eles chegaram e disseram: 
'Tu vai trabalhar nessa máquina aqui, nessas duas 
aqui". 

"A gE?.nte tinha uma idéia~ 

um tr-dbd 1 h<-::tndo 
máquinas. Ai o pessoal começou 

mas 
f.?ffi 

a se 

n~o que ia 
tr-·es ~ quatro 
apavorê:"tr". 

Os próprio=:. trabalhadores derdm sugestbes sobre os C:dminhos 

-:=.erE•m sr:-:=oçJ u .i dos peld na 

gargalos , indicara m melhor distribuiç~o d e máquinas ~ entre o utras 

c o j_ <::. a ~:: . • ·f <:te: :.\. l .i t c31'-

quE! C) ~;:. <.:\ 

p a rt ir d e uma v isào ê:"t mpla d a fábri ca . 



dt? Ulft 

Deixavam naquele 
opj.nc:;\r .. E·m ''. 

como é que se d iz? Um a maquete 
de uma modi fic aç ~o no pavi lh~o. 

setor de trabalho pros operários 

ajuda a agi lizar P aj ucla 
pr-t.'-:!c i. pita r- a sua dem.i. ss~':i:o 11 • 

Esta conscient izaç~o p t--- ovocou um r-ecuo, pois o s tr-abalha--

dores pe rceberam que desde a implantaç~o do JIT, independente das 

crises econ 8 mi cas, a m~o-de-obra foi consideravelmente reduzida. 

Como nas outras estratécias para en volvi mento , os trabalhadores a 

pt-ir,c.:í. pio =..e e ngajaram, deram sugestbes ma s depois, percebendo a 

"cor, trapar-tida" de. empr-esc.~ r-etomaram um a posiç~o de clescon fiança. 

.i. n c o r- pot~ E•.1:j i:<. s:. 

"(J cat-<J. até achou 
quando a gente se deu 
poucos ". 

que era bom, a i depois, 
conta, e s tava com mil e 

"D Kanban foi um 
minifábricas dentro 
tem um grupo, ago ra 
onde ex i s tia mais de 
ton-,o df2 80". 

~=-obr·e 

t odos qt.lf:~ 

lay-out onde voeª montou 
de uma fá brica. Ent~o voeª 

por exemplo, na minha área 
300 so ldadores vai ficar em 

-f' un çbE!S- qUE'! I'D r EHfl 

(~ 1 .i lfl i 1'1 ou mu .i. t.(J 

t r aba lha d o r es in d i re tos , malor ma rca d a s d e missbes , e que 

a necessidade de operar ma is de 

uma máquina e ocupar o lugar do companheiro d e tra b a lho . 



"~3t-:.> or· qanizou~ aquE:! la coisa toda~ c::ols-.:~ que 
n ào era. Mas do outro lado~ do homem~ do 
"func.i.c:cn<-.?tr-io~ ele pet-deu~ ·f oi demitido~ né?" 

"1\l~~o é bom porque é um sistema que demite". 

"Tudo pt·- 6:-: .im.:~ ~ tt- -fs ~ quatro~ c in co máquinas. 
Botaram num lugar que eles chamam de célula e 
u s.i:\ITI o mí.nimo dt~ gente". 

ques.ti:(o da adm.i.n.i.straçi:(o do número de 

f uncionários está a questào do controle~ que fica intrí.nseco ao 

funcionamento da fábrica. O fluxo con tinuo~ com pequenos estoques 

permite visualizar quem ni:(o es=, tá produzindo adequadamente. ~ a 

fábrica visivel facilmente decodificável. 

··~ economia de m~o-d e-obra e num processo 
todo ele dá uma certa segurança pro patri:(o porque 
no Kanban~ automaticamente~ o operário fiscaliza~ 
voe·& S(·? rn querer denuncia o ·teu companheiro" . 

"'voc ·f 
que i t-a". 

vai mais~ queira ou 

•• En t:.~\C• urn f i. =:.c a 1 i z a o OLl tr-c1, aqLte 1 E· qLte es t~·\ 

na fr e nte, qu e t á tocando a produçào normal e eu 
que nào ta tocando , ta trancando em mim. O cara 
vc::~i pet·-c: (?. b t-:~ r- ~ sabf? t- o que es-t:á acontecendo''. 

p roposta p e lo modelo pressupbe a 

controle pelo própr1o trabalhador e n a maioria das 



esté d .:i. r·et c:trnen t.P c om 

d esempenho do c ompanheiro. S e algué m qu e t r a balha antes o u depois 

pr·odu7:. indo dE· acor·· c:lo corn um dE•ter··m:i.nac:lo , .... i t.mo, há 

dua s possi bilidades , ou o tr ,::~b e 1 h a dor r:< d e qüa --se ao , ... i tmo do 

comp a nhe iro mai s lento~ ma s i sso irá se r fatalmente detec tado em 

<.:~lgum p o nto cl<.:~ c<.:1dE~ia produtiva, ou '' denunc: .ia'' o ·fato, o que pode 

da manutenç~o do ritmo normal , que irá 

contrastar com o ritmo mais lento. 

con s:. tan te a ninguém 

pr e tende denunciar ou ser- denunciado e isto provoca a adequaç~o 

ao ritmo solicitado. Nota - se uma readaptaç~o do conceito fordista 

de t e mpos impos tos . 

Uma quE~s t.~o pol ·E!mica~ os cafezódromos, constantemente está 

presentE? nos depoimentos. Coincidentemente, nossa amostra estava 

dividida~ em tr·aba 1 hador-es diur-nos notur-nos~ o que nos 

po s sibilitou ou v i r- de ambos CIS turnos sobre a 

implantaç~o dos cafezódr-omos. 

do turno do c:! .i. a d e mo n s t r· e. r c:"trn mt-:! n o s 

el e qu a n to acas p r-o iJ 1 E'm.s.s 

turno d a no .i. t e . E l es a p o n ta ram muitas van tagens 

fl (j n Cj\/ C) p ra tic i d a d e , au me n to d o n ú mer o d e p a u sas , 



bom I'" E? c: E<n t.o 

f o r· t .e c-:?~:- t :5_ rnu lo 

loc:E<l descans,::1.r, 

'' Cc:\ c:l a c: E\ -r= e z ócl r · o mo ~::-â:o par e<. quatro 
funcio n ários ali se tu quiser co l ocar um 
aquá rio é a vontade. Tem setores l á q u e sâ: o um 
luxo, tem a quár ios bonitos, flores, tu pega um 
livro, te m jornal, se tu quiser ler nâ:o tem 
problema nenhum. Te m mais liberdade pro cara 
produzir, tá tomando cafezi nho, tá fazendo o que 
qu .is<.'?r- ·faze r-, SE?m pr·oi::Jlem<::\ nr~nhum''. 

''P1gora é 
h or··a que quer-

melhor. Agora tem 
(;? t o ma cdft:? z inhc•''. 

c orn o benr~-r :í.c iu, os trabalhadores, 

\/C:"li C:\ 

E.< 1 {:·rn do 

espon tanE?amen tt::• 

orn a mentaçâ:o d os recantos . 

•. :!•·:.:· ,_~_ ,-. 

' ' E 1_1 t ~:\o D~::. f u1-1c ion á r · i. c::.~::. :t. eva v a rn p l ê~n tas, 
aquário de peixe. Parecia u ma metalúrgica n o meio 
c:! a s=.e 1 V c:\ ". 

'' Tu i <:~ VE' r · o C:\mbi.r .. ~ nt.E·, ·aquár· .:i.o:. , pei :·: i. nhos 
co lorid os , os operários trazendo comidinha , as 
pl a nta s bem verdinhas, b e m avivada, a guad a pelos 
o pr::.·1·- i?, r·-i o ~~. '' , 

c:! c:· c:l E~. j u ~::.t i -r i c a rn 

cafezódromos basicamente, 

pr im~ira delas é que nâ:o estavam di s pos To s a abr i r mâ:o 

o interv~Lc d e 15 minutos , p ois 

isso representava 



finalizaçào da constituinte e muitas 

leis sociais estav am sendo alt e r a das. 

r·· c::\zào, esta fné.\i s da elos diri~Jentes 

que C' intervalo repres entava o único momento livre 

pc:\ r ·c::\ c::on v :i.. v i o e cornunicaçào trabalhadores~ até mesmo 

pi::t.r-a uinEt "min.iassembléii::t." quando necessár-io. 

a~. pr· in c i pais razbes~ porém outras 

apontadas como a necess . .idade de uma parada produçào para 

descansar até mesmo do ruido das máquinas, principalmente à noite 

r.::: também que os s.endo espaços pr·opost.os pela 

pode,- .i a r.-. rnais facilmente invadidos por ela 

cc:\ r·c::\cter·· i;;:.anclo mais. uma forma ''s.oc:ializada '' de controle. 

"í:; gt-:~nte foi contr-a a r-etirada dos minutos do 
intervalo de descanso porque eu acho que uma 
coisa qu(7? está garantida há 50 anos r>~o se me;.:e". 

"t·1uitos abt-.iram m~o dos l~· minutos porque 
podiam cheç2r em casa mais cedo para tomar uma 
pinguinh? mas n~o se dava conta que tava abrindo 
mào el o interv a lo que ele la perder depois que a 
c ur-: <,:, t .i tu in te f o s~:;e a s~:. in <::1d ;:.. '' . 

''Tern u rr: 
c: <::1 ·f ~:::· -::: .i. r·: !···, u in d ~=· 

v i. q i .:Hj c:o " • 

cafezódrorr:o o nde v o e@ v a i tomar s eu 
v oe-e· 



.impas ~=-e 

''{lr·lt.E;:o~:; nurn ~:,E· to tr· c:um 4 0 pe s~;.oas ~ p t:·lo mf:~no s:. 

ficava un s 25, 30 ag~upados no café a li. Saia 
tudo que era papo. Se saia um a discussào politica 
chegava o r-<'?sto ". 

nào foi bem a=:.simi J. ado pela emp~ e=:.a 

t~abalhado~es associam El supt·-essi:':!o elo tur·nu da nuite com a nào 

elos cafE:;·:ód r··omos. Há de 

c.'tmf:?açador· por· par· te d o p ,,-e ~; i cJ <;?rl te nas 

"con vE·~=:.as ao pé-da-t-ampa" • 

"En tào e 1 e ~eun iu o pe: =:.=:.oa J. 
que tinha um c:a~oço t~ancado na 
a questào do Kanban e o café 
inte~valos que a gente nào quis 
e~ a uma quE?sti;';lo dE~ hont··a ' ' . 

r ··~a ~ampa e dizié~ 

ga~gan ta quE? e t··a 
c:! a no:i. te~ dus 
i'azE·r· . F'a~a E·le 

"Botou tudo na n.ta, tr- ·es meses depois começou 
a readmitir mas sem intervalo, sem coi sa nenhuma. 
F i c ou tudo dE\ fo~ma como e 1 e qu(.'?l'" ia". 

"Fnt.ào E!l e 
noite tava na 
que ele fez 
vingança ." . 

sempre di zia que a posiç~o da 
garganta dele. Ent~o a gente acha 

essa demiss~o em massa mais de 

s istemas visuais para c:ontr··oJ.e 

trabalhado~es n~o 

1 1 c:\ u tonomai:; ;:_'{o 11 ~ C: C:Hll C) E·: 

qu a lidad e na fonte. Ambos estào associados e tantu o 

t~abalhado~ deve p t·-ud u z i r· i;?rn um C:F!r-to r- .i .. tmo qui:;..n t.c:o co;n c:u.i .. c.i ,'.?,do 

provocar defeitos S~o os duis alicerces du s1 stema: o 
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t. f? inpo 1?.! a qua l i dade~ c uj c.1 a s soc:iaçi::!o poss ível a t . r-·c:1vé s. ela 

v i ~:::. i bi l .i. d ;::~dr-2 d;:~ i"ábr-ica , que pco~·- s.u a \/e z , <':':i.LltT! E-? n ta o con tr·-o 1 e 

sobl"e o trabalho. 

"[I 5".uj E! i to 
c c.:on t r·· o 1 (:·?. 1:::: l. e s 
a q u c: l i d .::H:i€·:·! " • 

respon s áv e l pelo 
pessoal a assumir 

REORGANIZAÇ~O DO TRABALHO 

11 O nc1 v o métc:~c:l o d€01 es e li mina encar-·regado, 
elimina o preparador, elimina o mecan1co, vai 
elimir'ê''1ndo vArias funçelE·s. E~ o .. Joi::!o-faz--tudo". 

O novo cargo de Operador Multituncional ainda n~o havia sido 

.imp 1 a n t .:::o.do como já demonstramos; os continuavam 

identificados com an ter ior-·es. As funçtJes estavam 

diferentes, alargadas ~ e isso causava muito descontentamento com 

relaçào à salário. 

11 l'3.::1 nha c\ rnE! s.m .:~ c oi5: . .:~ . t: urna c::ontr-ibuiç~o p<::o.r- a 
<'"- f .i. r· m.:3. " . 

Os t r aba lhado r es j /1 t. :.i. r .. , 1 ... , ê:\ rn assu mido funç bes d e ma nut e n ç ào, 

t: , .... E1n ~:.p o r·- tt.·? m <:'l tér·· .i.;:~-pr·· .i rna !I d e 

C:) m (-::: s :n c:1 

existentes c o m relaçào a drnsvios de ca rg os , 

n ào torna v a m nada fác i l a aceitaçào de novas tarefas . 
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" (~:í. E: lE: s comec_;a r-·am c::om E·~::. te sistfa ma l<c:w1ban E· 
usando técnica n a pessoa e o s alár io nào 
me lhorava, começou a diminuir. Ai o pessoa l 
cornf.·?.·i~;:o u c\ c:if.~~::. qo;:::,tc:~r·· com i~::- ~::. o a :í. 11

• 

11 A i n t.en ç::J:o diminuir o ç:Jas.t o corn 

"[) tt'·abal h o é salár·io 

possibilidades de crescimento profissional~ 

qu e o trabalhador adquire novos con h ecimentos. Na medida 

a maiori a da s grandes empresas está investindo nes te tipo 

cie i n i . c .ia ti v a·' o mercado ser atrativo 

mu1ti.i'ur1cj. onal. 

Uutr·os. já pE?rcebem a mudança d e cargos como um "outr·· o golpe" 

pat'·a n ào os f une ionár·· i os . E ainda o s que n~o 

acred i t am n a mo ciificaçào , ou pensam que nada será muito alterado. 

"~~ que nem governo, só muda o nome". 

sido implantado, O~''· 

depo imentos ficaram no terreno da suposiçào . Esta estratégia para 

en vol vimento deveria pesquisaria quand o da efetiva 

i.mp l a ntaçào do n ovo pl a n o de ca r gos 



importante levantado pelos trabalhadores era de 

ele 1 t':!':::., rnE~smo E?St.dVdrl'l 

assumindo a operaçào de ma1s de uma máquina. O maior problema era 

pois o trabalhador tendo seu trabalho intensificado 

que se dividir entre várias máquinas, podia se descuidar 

e causar algum acidente. 

''É:. is.s.o c1i., aument.ou o nL:lrnE·ro dE· c\Cidente~: . . 
Isso ai gera uma série de coisas, mas a gente nào 
vai tentar explicar para eles. Eles entendem, mas 
nào s.ei ~.:.e quE·r·em mel hor·ar''. 



"AqUE·lP 
d a · f á b t- i c a 
n~~o opina, 
assim. Eu 
de cois<::1 e 

filme que passou esses tempos, aq uele 
da loucura ' ~ dos japoneses. A mulher 

a familia é em último plano, é tudo 
achava que nào podia existir esse tipo 
é umr.:~ realidade ." 

Várias inquietaçbes nos perturbam ao concluir este trabal h o . 

Parece óbvio, uma vez que nào pretendiamos conclusbes definitivas 

com um estudo de caso, assim como entendemos aprendizagem como um 

constante repensar. F'or·ém i s so nào é t u do, outras inquietaçbes 

. I t . f .. J . C E~n ·.J. -·lC::C:It'"" pelo menos duas das mais 

signi ·f.ic: r.:~ t.i.vas. 

E: 1T1 p r·· .i. rn c i r·· c::' inc::'ot··r·.ido 

pos .i.çôes i ng0nua s r·.i.s.c o que 

de 

mé tod o s de qualidad e e produti v id a de, ce rtamente im po rtantes para 

c:: arac:: ter is t ic::as d o 

UFRGS 
Escola da Administração 

B·IBLIOTEÇA 

Bras il , de f en dem o s 



E.~ C)~;. u r· i. SCD de 

''c:ori·l:l'" i:3. rn~J:o'' d.:~ hi~.tór"ié.<. 

um pont.o considerado, porém 

ades7:3:o c\O extremo oposto e a acei.taçào de práticas 

desurnanizantes em pn:Jl de urna p=:.eudo filosofia de progresso. O 

r,oss.o ::;.is tema é perverso, embora reconheçamos quE· i.ni.c::i.ati.vé~s 

devam ser imp 1 em€~n tadas, e se m .:Hi tém dir-ecionado o 

desconhecimento de quest~es bá s icas do trabalho e do respeito às 

pessoas diretamente implicadas na construçào das mudanças . 

Nào defendemos posiçôes paternali s tas da empresa com relaçào 

aos trabalhadores, julgamos que e:-:istiam saídas menos 

econi:3mica do que a encontr·ada pela 

r:2mpr·f.·?Sa .. l::: stE! ·foi o ponto fundamental do JIT na 

mCHTIEII to e m que c r·enças foram construídas, o mínimo 

~:.eria a manu tenç~J:o de alguns pontos de 

sustentaçào destas crenças. 

[) pr .. oj e to da empr·es:.a, df.'-.:monstrado at.ravés de é\ l guma s 

envolvimento, já trazia algumas inconsist@nci.as 

pelo seu caráter eminentemente ideológico, ma s as demiss~es foram 

e ntre trabalhadores e empresa . Este 

pt-· Dct-:· c:l i. mE·n t.n em meio à mudanç a de fi losofia e estabe lecimento d e 

umi:t :·-Q 1 <:tçi~:u C:: U1T1 p r· C:) fnE'tf?.l\ 

c: C) r: f i r-in .~.71. po=:. i ç (jf:?!:::. 
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assumidas pelos trabalhadores frente às principai s est ratégias 

propostas pela emp re s a. Ocorreram de d ete rmin adas 

prát i cas no momento da fragilizaç~o do discurso. 

Uma seg unda inquietaç~o resulta da riqueza do material das 

entrevistas, que possibilitava inúmeras leituras e 

interpretaçbes. A escolhida talvez n~o tenh a feito j u s tiça 

riqueza dos d ados. Este receio nos perseguiu por todo o periodo 

do trabalho e, c ertamente, persis tiri a caso 

rompêssemos o circulo vicioso que nos levava pensar que sempre 

havia a lgo melhor a ser dito em lugar do que dissemos. Em a lgum 

momento tivemos que conter es ta prát ica obsessiva e assumir 

ri scos, sob pena de nun ca termos nosso trabalho con cl uid o . 

Dispúnhamos d e dados para ·o utros traba lhos , de diferentes 

ângulos do tema, mas tivemos que centrar no essencial Se 

desprezar, p e lo menos temporariamente, todo o res to que nos 

p areci a sempre muito tentador. 

Tudo o que ou v imos nas long as entrevistas, o pa rti lhamento 

do espaç o intimo dos trabalhadores, suas frustraçbes 

esperanças, nos fez sentir impotentes frente a impossibi lidade d e 

transmissào dessas vivências na for ma de um trabalho . Esta é uma 

angúst ia, a pesar de hoje termos certeza da impossibili d ade de 

cl a ssi ficar ou enquadrar essas vivências, mesmo que d e alguma 



·f or·· rn a t c· n t.c:lc:I O t i tulo elE· " Fs:. t.r·E\ tég i as 

En vo l vi mento". 

que depoimento:. for·· c:1m 

c olh i dos e m urna época qu e l:or-c.1 crenças., que já v .inha 

in c on s i s tên c ias no projeto da empres a mas que foi 

mu ito p 0? 1 i:i~:. d em .i. s~::. {~E?.c::, como já mencionamos, 

tota l iza r a m 47 % d a mào-d e-obra a t é o final do ano de 1990. 

Esta re s sal v a nào s ignifica a relativizaç~o dos depoimentos, 

pelo contrário, afirma sua importância ao demonstrar o tratamento 

c:li. s pE;nclido ao trabalhador em um sistema acostumado a des cartá-lo 

facilmente. Principa lmente s e con s iderarmos o trabalho f e ito pela 

emprE' s.a pat-a sen s il:oilizaç~o do s trc.~ba 1 hadore:. e €?. ngaj amen to no 

p rocesso, log o d esment i d o p e l as s oluçbes de enfrentamento da 

cr-ise ec oni3m.i.ca. 

pod e mos extrair questbe s import a ntes a partir 

d o pl a nejamento n a e mpre:.a, época mar-cada pela 

n ac ion al iz a ç ~o e troc a ele c o ntrol e a c ion á rio, para discu t irmos as 

r e ais rnotivaçbe s 

ec on 6 mica e r a p reme n te, uma vez qu e exi s t i a c r ise , e a 

c: orne::. d E·' C:: Olr·r··-;:;·n c:: .i E:\ 

rnodi -f i. c::a c_~ bes 

p r-~:-~ t<:o; r·, d .i. cl ;::.. :.-:; • 
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Parece claro que os objetivos imediatos do projeto QTX / JIT 

e da produtividade~ sendo considerada e r a m aumento da qualidade 

ou subproduto~ a harmonia e s ati s façào no 

t r a b a lho . Este foi um engano da empresa~ que enfatizou a bas e 

téc n ic a e imaginou~ e nvaidecida c o m o projeto~ que a cooperaçào 

s eria a utomática. Esta fórmula provou funcionar em situaçào de 

c e rta e stabilidade do mer c ado e de produçào da empresa. 

Pode s er audac ios a esta conclusào uma vez que descrevemos 

tod o o trabalho implementado pela empresa para sensibilizaçào dos 

tra balhadores~ mas insistimos na afirmaçào~ certamente conhecida 

pela empresa~ de que a aceitaçào da base define o que realmente 

pod e r á ser introdu z ido com s ucesso. A partir des te entendimento 

percebemos que~ na ótica da empresa~ este n~o foi um trabalho 

des p e rdiçado e q u e r esultou em .beneficios enquanto persistiu, a 

ponto de c ompe n s ar poss iveis perdas a partir das resistências dos 

t ra balha dores. I s to nào é verdadeiro somente no per iodo de 

dec lini o do proj e to, mas foi demo n s trado também na impl a ntaçào d o 

mes mo através d a p e r s ist@nci a da empresa em algumas estratégias 

par a e n v olvimento. Uma das ma is e videntes foi o fornecimento de 

v a ssoura s no pro j eto SO L, u m con fli to que nào foi a gudi z ado pel a 

e mp resa em u m mo me nto que nà o c on v inha antagon1z a r com o s 

traba lhadores. 

Ou t r o e xempl o é d o tra t a me nto difere nciado pa ra o s d o i s 

t u rnos de tra b a lho n o e p isódio d a s upressào d o i nte rvalo pa ra o 
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u<::.o d os ca fe zódromos. Esta i'oi urna s ituaçào tolerad a 

ano~.; . t a lvez expressiva de caute l a da e mpresa n o período 

d e difusào d e idéias de participaç~o. 

---l>ou tr-a que ==· ti::~ o impor-·tan t.E·, t::· de sustentaç~o do projeto~ é a 

qualidade. é sem dúvida~ um requisito fundamental 

competitividade e qu e deve se r meta d e um pais que a lme ja 

uma me lhor posiç~o no mercado mundi a l. Porém, torna-se fa l ácia ao 

pensarmos no Brasil como um pais sem mercado interno, exatamente 

por ques tBes sa l ariais, e que mu itos dos produtos n ~o poder~o ser < 

consumidos pelos trabalhadores que os fabricam. 

N~o quer-·emo=:. simplifica1r o poi s Eltravés de 

e:-: portaçâ:o o pais. tem uma sa ída para a crise~ mas se pensarmos 

nos tr a balhadores que produ ze m a qualidade dos produtos e que nâ:o 

t ·é m con tr- apa r-tid <.:<. de nenhuma espécie, torna-se di·fícil a 

sus tentaç~o destes princí pios . Esbarramos TUC, que 

e n ten d e qualidad e além do pr .. oduto e d o process o de pro duçâ:o, e 

envo l ve que s tBes g e renciais e relaç~es sociais na empresa. 

Os t r a b a lhadores nào encontraram retorno com a c ooperaçâ:o e, 

m <':l i ~:; do corn 

segurança~ credi b ilidade~ apego à empresa~ sa l ário, entre outros . 

Como se manter solidário com um projeto d esta natureza? 



o qu e é tran s mitido nas entrevistas fica longe 

do d esejo de sucateamento da produç~o ou de boicote do pro jeto da 

trabalhadores sent em onJulho pelo 

qua 1 idadE· é uma que~=. t~o este sentimento, tanto que 

ex p ressa m descontentamento ao serem d esfavoravelmente comparados 

com o s trabalhadores japoneses ou ao serem confrontados com erros 

considerados elementares. Porém, o que fica latente é o desejo de ~-

participar efetivamente dF:~ c:IE-?.ci.s.fíE·~:=. ou negoc:: iac_; ele s que afetam 

diretamente sua organizaçào elo trabalho. 

Corno ace i tE~t·- quE? " Eu tenho valor", como propele ·Um te :·: to do 

penneia todo o discurso da ger~ncia, se nào houve 

negoc: .ic.'lr;ào pc:1r·a da poli\1al~ncia de funçbes mas 

somen tf.~ um E~ "vend a" d e-.:~ idéia como o que de mais moderno e 

h f.?. ít é 1' i c: o foi propos to p.::1rC:i o tr=·aba l ha.dor. F assim como esta, 

muitas das idéias f oram transmitidas, apartando os trabal tladorE?s. 

cl o p r·· o c E:·:::.~::.u de· c:li:::,c:: u~=:.s ào quando cnnvinh;:,, para a empresa. Neste 

sentido, prin c ipalme nte, co n si d e r a mo s o discurso como ideológico. 

Inclus ive , a inda c urn r · e l aç ~~o 

c:l E· pu i rnE~n t:.u~:;. c:l <::<. ger ê ncia apontam 

:.i..rnp l.:-:1n t .c:1ç: ~;:o do~:; pelo 

~=:. :.\. nd:i..c:Eo. t.o. (1 

proc esso, como refere a gerência: 

é polival ~nc::ia de funçbes, os 

r·eceiu 

excessiva cautela 

elO 

que nós n~o falamos 
falar. Nós temo s um 
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c::onc:E•it.u lé 
estou brigando por este 
ter um sindicato nosso, 
(::1 ~:. ~=· .i Hi I I • 

.i n c:lU~'-:i.V E· F:~U 

c un cr~.i. to, qu!;? 
dE'.:> ·fá t:.r- ic: a. 

sou um que 
nó ~_:. deV('::!fl""IO <::. 

!'lo Jc:~p~~o é 

Voltamos ao ponto do custo de um projeto des ta natureza para 

Ul'"·gan i ZE<Çi'l:D t.r-c"<bc"< 1 hadores. i'l~o in t:er-es.sam PE' SS-Dé~S. 1-

conscientes, mesmo que dispos ta s a cooperar com a empresa, e s im 

pessoas que se s ubmetam porque ni'l:o t@m outra alternativa. 

"El es 
oper-e':'< r- i os 
.:.:.r-r-uma um 

mais. COIT"IO 

nào t?m para onde ir-. 
serviço em algum 

f3empr-e 
lugar 

t. r··atc~ de fazer apologia ao antagonismo 

que alguém 
pede para 

ou .\. 
c:< ti'\ o 

temida luta de classes, mas de reconhecer- que neste caminho, como 

o t .t-.iJ.hC::\ciO pF!la f.·?mpr-esa, a con s eql."1ência é o enfrentamento como 

é poc;:. dE·? missbe~ . . i'lào somos c:on t.rát- i os 

inovaçbes , a ss im como o~. nào mas dE'VE'mOS', 

questionar como sào conduzidas . 

"SP e:-:iste intet-e~.ses dE0 c:la~~Sf.0S di fr:~r-enteb, 

um dia, inevitave lmente, ou hoje, ou amanhà, ou 
ano que vem, essas classes vào se enfrPnt.ar ( . .. ) 
sào dois exér-citos e quanto mais fracio n ado 
estiver o meu exército melhor para quem me 
c:~ t ê':\ c: C:'l I I • 

' 'ClUE\nto rnai~"· c:livid:.i.du mf:?li···~ur··''. 
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Clu ê:i 1 C)bj e ti \10 elE· ela orq c:1n :.i. z ,:·,iç: ao dos 

traba lhadores~ senao D c:le t@-los cDopt.ados ern um rnorner·, to 

enfrentamento~ Aqui questao de tentar ocupar o lugar do 

sindicato 
11 '"' 

\/i d <:~ do como colocou urn 

representante da ger@ncia. 

E no 

que por 

o pc:~.pel 

"(1 traba l hadot- \.r ai quer-er·· o qu·f;·':.> No momer·, to 
que ele tem aquela relaçao com a empresa, ele tá 
gerindo bem a relaçao~ e le nao vai procurar o 
sindicato, a empresa está oferecendo tudo para 
f.0lE.' 11

• 

jogo de poderes encontra-se o trabalhador, 

vezes adere à empresa em busca de segurança e desconhece 

elo s.i ndic::e:1to como ag 1 u tinador-· de seus ou 

vice-ver-si':~. 

é importc:1n te a constataçao da fragilidade de 

um sis-tr::?mr.:1 como o JIT em um pais com a instabilidade econBmica e 

":.oc:: .i. a 1 elo das respon s abilidades ela 

co 1 oca·-sf:? a di·ficuldadr::? manter () sistf:?fTI ,'-" f.?ffi 

func ion ·<-'lmE~n t.o em umê~ rE·ê:i 1 idc~c:lf.0 t .ao c:ont:.urbac:lc:l. E~::.ta é outrê:i 

e s fera de entendimento que necessita ser considerada. 

d e r e a l e o qu ê de ma nipul ati v o ex i s te no d 1scur s o da 

q UF! c:l ,;\ 

D qu r::- p a rec e importan te d e ser e nf atizad o neste 

pal'"·l:.ic:: i pac;i::~u c:! C::• ~:; 



t~abalhadores , em um pr-·Dj E• te:. dizia par·· ti c: i p.::1 t.i VD, 

realmente implicavam em mudanças na sua organizaç~o 

do tl~abi:3.1i .. ·to. 

mud a nç_::a===· for··am c;,cont.ecendo quase 

desconhecimento dos t.~abalhado~es, haja visto oc depoimentos que 

clenunc.i.<::im a==:. féri as coletivas no per .1.oc:lo r-·eor-cJan i z aç ~o do 

fo~am sendo efetuadas c-?rn momentos 

definidos pela E~mpr-psa ~ o que lhe pE·rmi tiu manter- o pode~ de 

decis~o cent~alizado. é bem mais dificil alter-a~ ou inter-fer-ir- no 

cu r-so de modificaçdes já implantadas. 

Nes. b? ponto lembr-amos de uma analogia feita por Dejour-s 

(1991) t.r·a ba 1 ho<::;. fatigantes, pela impossibilidade de 

suas or-ganizaçdes, e o conceito de alienaç~o, tanto 

o proposto por- Ma~x como o pr-oposto pela psiquiatr-ia. S ignifica a 

tolerância gr-aduad a de ot-·g an i z aç t:ío do que n~o 

E? n e c: t:?s ;::; idades. dos. tr-aba l hc:~dores 

pr-incipalmente, significa a substituiç~o da vontade própria do 

sujeito pelo objeto . 

11 
(:t o r·· u <:1 n :.i. ;-: 2\ ç_; à o d o 

v ei c ulo da vontade de 
p o deros a que, n o fim, 
h<=t b .i. t ;:;,cj o pE:- 1 o f.·?~:::. t r- r.::1n h o 11 

Ou nas pa1avras de u m trabalhador: 

t r-· <::< b;;:, li···tc::. i':\ :í. 

um outro, 
c:\p E~ r- E-~CE· c orno 

d ta l ponto 
c::. tr-·ab ;:~ l h;::,clur·· 
( DE~,J CJU I::;:s, .199 .1 ) 
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''ElP (pr-r-:·~:. idr-~nt.E·' da Pmpr·f.·?s.a) quis pir·1tar· o 
inferno de cor-de-rosa e n~o a c ertou a tinta. Ai 
f?. ]E? pintou com S<':'lngue do diabo me s mo''. 
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