A gestao de mio-de-obra
e os sistemas de produgio
no Terceiro Mundo

JOHN HUMPHREY

natureza da manufatura, suplantando a produgao em massa. Ela

envolve modificagoes em todos os estdgios do processo de
colocagio de produtos nas maos dos consumidores: incluindo relagGes
com fornecedores, projeto e engenharia, organizagio interna da fibrica
e distribui¢io. Neste trabalho, o enfoque recaird sobre o gerenciamento
de fibricas e, em especial, nas implicagdes de novos métodos de produ-
¢io para o trabalho e para as relagbes trabalhistas no Brasil.

: produgao enxuta tem sido apresentada como uma mudanga na

A mio-de-obra € critica para a produgio enxuta. Os proponentes
dos métodos de produgio enxuta argumentam que os mesmos irdo
transformar a natureza do trabalho e modificar radicalmente as relagGes
trabalhistas. Jones (1990) sumariza a organizagio da produgio enxuta
em termos de cinco principios:

" « 0 maior nimero possivel de tarefas e responsabilidades ¢ transferido
para aquelas que realmente agregam valor ao produto na linha;

« a existéncia de um sistema efetivo para detectar imediatamente de-
feitos e problemas e rastred-los até sua origem, com o intuito de
assegurar que os mesmos nio se repitam. A produgio em pequenos
lotes — o Just-in-Time, e o objetivo de Zero Defeito ... constituem
uma disciplina essencial dentro da fibrica para descobrir proble-
mas...;

« acxisténcia de um sistema de informagio compreensivo de modo que
todos possam responder rapidamente a quaisquer problemas e en-
tender a situagio geral da fibrica;

« nada disto ¢ possivel a menos que a forga de trabalho esteja organi-
zada em grupos de trabalho, os quais necessitam ser treinados para
executar todos os servigos em sua drea — incluindo reparos em mi-
quinas, verificagdo da qualidade, solicitagio e arrumagio de material
— e para resolver seus préprios problemas;
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o este alto nivel de envolvimento com a solugio proativa de problemas
n3o pode funcionar sem um forte senso recfproco de obrigagio entre
a firma e seus funciondrios» (Jones, 1990:5).

Os trés primeiros principios enfatizados por Jones alterariam o
trabalho executado pelos trabalhadores de produgio. Eles executariam
tarefas feitas anteriormente por outros funciondrios, € teriam que tra-
balhar com um nivel mais elevado de qualidade, confiabilidade € conti-
nuidade. As tarefas dos funciondrios de manutengio e controle da qua-
lidade seriam alteradas ou eliminadas. Isto significaria, também, que os
trabathadores teriam de estar preparados para mudar o que fazem rapi-
damente, em resposta a problemas e eventos nio previstos. O quarto ¢
o quinto principios sdo coroldrios dos trés primeiros principios no to-
cante 3s relagBes sociais — entre os trabalhadores e entre o trabalhador
e a geréncia. Trabalho em grupo, envolvimento ¢ obrigagbes recfprocas
sdo os fatores que tornam a produgio enxuta possfvel.

Estes princtpios chave da produgao enxuta, conforme resumido por
Jones, podem ter outras implicages. O trabalho em grupo ¢ de tarefas
muiltiplas implica maior treinamento. ObrigagGes reciprocas envolvem
certa estabilidade na relagio emprego, pelo menos para a forga de tra-
balho mais importante. As demarcagbes de fungio desaparecem ¢ as
hierarquias funcionais sio comprimidas. Estas modificagGes possuem
implicagSes importantes para os sistemas de relages industriais e para
os sindicatos.

O projeto IMVP sustentou que o impacto da produgio enxuta
sobre o trabalho seria fortemente positivo (1). Foi sugerido que as
qualificagbes da mido-de-obra € a qualidade do trabalho seriam amplia-
das e que as relagdes trabalhadores-geréncia se tornariam mais coopera-
tivas. De acordo com Womack; Jones; Roos: * A produgio enxuta ¢ uma
maneira superior de os seres humanos fazerem as coisas... Ela propor-
ciona um trabalho mais desafiador e satisfatério para os funciondrios em
todos os niveis, da produgio até os escritérios centraist (1990:225).

Apesar de estabelecer uma ligagio tio forte entre a organizagio do
trabalho, as priticas de emprego ¢ as relagdes trabalhadores-geréncia,
nem Jones (1990), nem o projeto IMVP em geral (Womack; Jones;
Roos, 1990) fornecem quaisquer dados empiricos para dar suporte as
suas alegagdes. O estudo do IMVP nio enfoca diretamente o trabalho.
As alegagGes sobre o trabalho surgem como um resultado 14gico das
modificagbes no processo de produgio. A natureza das mudangas na
produgio ¢ vista como requerendo modificagSes nas relagSes trabalho-
geréncia, e também, simultaneamente, propiciariam a base sobre a qual
estas modificagGes podem ser realizadas.
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Esta insisténcia na necessidade de mudanga e em sua profunda
complexidade, mas a0 mesmo tempo em sua factibilidade assegurada, ¢
comum na literatura sobre novas formas de organizagio do trabalho —
dos estudos sobre os métodos japoneses (Schonberger, 1982, entre
muitos outros), até a literatura sobre a Especializagdo flextvel (Piore &
Sabel, 1984) e Sistemofatura (Hoffman & Kaplinsky, 1988). Uma
transformagio radical do trabalho e das relagGes trabalhistas ¢ vista co-
mo necessdria, possivel e benéfica para o trabalho. Parecem existir trés
razOes para isto. Primeiramente, as novas formas organizacionais sao
consideradas como essenciais para a sobrevivéncia da companhia, e,
portanto, devem ser adotadas a todo custo. As companhias tém que
encontrar caminhos para fazé-las funcionar. Em segundo lugar, as novas
formas organizacionais sdo vistas como provadoras de um ambiente de
trabalho melhor ¢ mais variado. Como Wood tem argumentado, muitos
defensores do JIT e de outros métodos japoneses pressupoem que Os
métodos criam seu préprio clima positivo de relagbes trabalhistas
(Wood, 1992:10). Em terceiro lugar, supde-se que os novos sistemas de
produgao os quais dependem grandemente na mao-de-obra para pro-
duzir com boa qualidade no tempo previsto; sao vulnerdveis a rupturas;
e buscam sugestGes dos trabalhadores para efetuar melhorias no proces-
so de produgao, sé podem ser baseados apenas na concordéncia e par-
ticipagio ativas do trabalhador.

Em contraste com estas alegagGes, a pesquisa sobre a prdtica de
JIT/TQC nas companbhias japonesas no Reino Unido proporcionam
evidéncia de aumento do controle e intensificagio do trabalho (2). De
acordo com Delbridge; Turnbull; Wilkinson, *Um sistema JIT/TQM
realmente implica, conforme seus defensores gostam de enfatizar, uma
devolugdo de responsabilidades tradicionalmente controladas pela ad-
ministragio. Para o nivel do lider de grupo ou do operador, entretanto,
isto n3o conduz a autonomia, mas antes conduz a um conjunto crescente
(e crescentemente oneroso) de tarefas que sao monitoradas de perto e
estritamente controladas ... O sucesso do sistema de manufatura
JIT/TQM em termos de intensificagdo do processo de trabalho ¢ resul-
tado do aumento da fiscalizagdo e monitoramento das atividades dos
trabalhadores, do crescimento da cobranga do endurecimento da pressio
exercida por seus pares dentro dos grupos ¢ através dos clientes ¢ do
estimulo ao envolvimento com a eliminagdo do desperdicio e com a me-
lhoria continua do processo de produgao (1992:1).

Esse tipo de sistema de produgao altamente visivel pode ser com-
binado com politicas trabalhistas as quais negam aos trabalhadores a
agdo coletiva efetiva, através da marginalizagio de sindicatos ou de seu
reconhecimento, de tal forma que iniba os protestos; e identificam a
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extensio do envolvimento dos trabalhadores e provéem um sistema cla-
ro de recompensas e punigbes. Nestas circunstincias, é possfvel ambos,
reduzir a vulnerabilidade destes sistemas 3s interrupges ¢ também as-
segurar um grau de envolvimento do trabalhador com base tanto no
controle ¢ compulsio quanto no consentimento ¢ compromisso. No
Japdo, em particular, avaliagdes de pessoal altamente individualizadas,
que possuem conseqiiéncias importantes para o saldrio ¢ a promogio,
encontram-se no centro dos regimes JIT/TQC (Ogasawara, 1992). No
final das contas, os trabalhadores podem ainda preferir trabalhar sob
este tipo de regime do que sob o fordismo cldssico (presumindo-se que
possuam experiéncia em ambos ou qualquer possibilidade real de esco-
lha), mas perceber as condig6es de trabatho na produgio enxuta desta
maneira abre a possibilidade de examinar como as condigGes para
JIT/TQC sdo estabelecidas em situagdes diferentes, € como o balango
entre consentimento e compulsio, envolvimento e controle, pode variar
na prética (3).

Até recentemente, pouca pesquisa havia sido realizada sobre a
implantagio da produgio enxuta nos pafses do Terceiro Mundo. O pro-
jeto IMVP discute o comércio inter e intra-regional € sugere que um
pais como o Brasil deveria concentrar-se na produgio para os mercados
da América Latina (Posthuma, 1991:6-7). Nenhuma barreira a trans-
feréncia da produgio enxuta para o Terceiro Mundo € antevista: »Algu-
mas fébricas no México e na Coréia do Sul também fizeram progressos
considerdveis, especialmente onde as mesmas possuem associagio pré-
xima com um produtor japonés enxuto — ¢é possivel transferir a pro-
dugdo enxuta para qualquer local* (Jones, 1990:4).

Entretanto, a viabilidade de transferéncia e seu impacto na mio-
de-obra necessitam de muito mais atengao. Uma série de questdes tém
que ser consideradas. Primeiramente, existe qualquer evidéncia de sis-
temas JIT/TQC sendo difundidos em paises do Terceiro Mundo? Em
segundo lugar, quais os tipos de politicas que facilitam ou impedem a
difusdo de métodos de produgio enxuta? Em terceiro lugar, se os sis-
temas JIT/TQC aumentam as qualificagSes, serd a disponibilidade de
qualificagSes uma barreira para a implantagio destes métodos fora da-
quelas economias, tais como Coréia ¢ Taiwan, que investiram pesada-
mente em educagio durante um longo perfodo de tempo (4)? Em
quarto lugar, se os sistemas JIT/TQC necessitam de relagdes trabalhistas
cooperativas, qual impacto terdo em pafses onde as relagbes trabalhistas
tém sido pobres e conflitivas, como no Brasil nos anos 80 e na Coréia
desde 19872 As geréncias mudario suas posturas quanto as relagGes de
trabalho, ou tentardo adaptar os sistemas JIT/TQC as condigSes traba-
lhistas existentes? Em quinto lugar, existirio variantes de sistemas
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JIT/TQC mais adequadas aos processos de produgio mais simples, que
sdo, freqiientemente, transferidos aos pafses do Terceiro Mundo (mon-
tagem de eletrnicos, por exemplo) e estes possuiriam o mesmo impacto
nas qualificagbes e relagGes trabalhistas que aquele previsto pelo projeto
IMVP para a indistria automotiva?

Estas questGes sdo consideradas neste artigo para o caso do Brasil.
Os dados aqui apresentados foram extraidos de um estudo realizado em
18 companhias produtoras de produtos discretos em dois estados in-
dustriais, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul (5). O estudo concentrou-se
em assuntos relacionados com a qualidade ¢ a produtividade na inddstria
de manufatura brasileira, em especial nas implicagdes para a mio-de-
obra direta da adogdo de elementos do Just-in-Time (JIT) e Total

Quality Control(TQC).

Tabela 1

Caracteristicas da Amostra do IPEA

Cia. Local Setor Propriedade Tamanho(a)
A Interior, Sdo Paulo Pegas Automotivas  Brasileira >1000
B Interior, Sdo Paulo Pegas Automotivas  Multinacional ~ >1000
C Grande S3o Paulo P¢.Automot. Multinacional ~ 500-999
D Grande Sdo Paulo Pg¢.Automot. Brasileira 500-999
E Interior, Sdo Paulo Mdq.Pesadas Brasileira 500-999
F Grande Sdo Paulo Agos Espec. Brasileira 500-999
G Grande Sdo Paulo Embal.de Alumfnio  Brasileira 500-999
H Grande S30 Paulo Eletr./Comunic. Multinacional  100-249
J Interior, Sdo Paulo Elétrica Multinacional  500-999
L Interior, Sio Paulo Calgados Brasileira >1000
R Interior, RGS(b) Roupas Cama/Mesa Brasileira 500-999
S Interior, RGS Magquin.ndo eletr. Multinacional 500-999
T Grande P. Alegre Roupas Cama/Mesa Multinacional ~ 500-999
U Grande P. Alegre  Veiculos Brasileira 500-999
W Interior, RGS Cutelaria Brasileira 250-499
X Interior, RGS Mobilidrio Brasileira 250-499
Y Interior, RGS Computadores Brasileira 500-999
Z Interior, RGS Calgados Brasileira 500-999
Observagdes:

(a) Apenas trabalhadores manuais

(b) Rio Grande do Sul

Fonte: Fleury & Humphrey (1992:107).
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No momento da pesquisa, existia interesse considerdvel no Brasil
sobre os métodos de produgio que sio vistos como o motivo do sucesso
japonés, apesar de relativamente poucas companhias comegarem a ado-
td-los, e nimero menor delas adotou sistemas JIT/TQC na integra. A
pesquisa orientou-se para companhias as quais, pelo que se sabia, esta-
vam tentando fazer progresso nesta drea — das firmas pioneiras ¢ jd
bastante citadas até companhias apenas iniciando o processo. O estudo
examinou firmas usando métodos como Statistical Process Control —
SPC (Controle Estatistico de Processo), controle de produgio kanban
(e outros métodos que integram produgio e estoques menores), desig-
nagio de tarefas de inspe¢io aos trabalhadores da produgio, tarefas-
multiplas e o envolvimento dos trabalhadores na resolugao de proble-
mas. O estudo nio esperava encontrar todas estas prdticas em todas as
companhias, nem pressupunha que as mesmas estariam a caminho da
adogdo de todas elas. Ao invés disso, era assumido que no nicleo dos
novos sistemas de produgio estavam os principios de fluxo melhorado
de produtos e materiais através da fibrica; qualidade na fonte e resolu-
¢do sistemdtica de problemas de qualidade; e melhoria continua de sis-
temas de produgio, que pode envolver a resolugao de problemas por
muitas pessoas diferentes na empresa. Este enfoque ¢ mais restrito que
o da produgio enxuta, que abrange a empresa toda. Este estreitamento
do foco foi uma escolha deliberada, objetivando tornar o projeto mais
administrdvel e concentrando a atengio nos trabalhadores diretos da
produgao.

JIT/TQC na produgio brasileira

Existe um interesse considerdvel no Brasil pelo Japdo e pelos sis-
temas de produgio que derivam da experiéncia japonesa. Este interesse
tem sido reforgado pela Politica Industrial ¢ de Comércio Exterior do
governo brasileiro, introduzida em 1990, que foi desenhada para me-
lhorar a competitividade da inddstria. A politica comercial busca
aumentar a pressao competitiva sobre os fabricantes brasileiros através
da liberag3o das importagGes. Por trds desta estratégia estd a percepgio
de que a protegao conduziu a uma indistria local ineficiente, € a com-
petigdo externa ¢ vista pelo governo como a melhor maneira de pro-
mover a modernizagio da industria. A politica comercial é uma parte
central da politica industrial como um todo, mas o governo acredita
também que o aumento na competigio tem de ser acompanhado por
uma politica industrial que tenha como objetivo melhorar a capacidade
das companhias de competirem tanto nos mercados externos quanto
com os fabricantes estrangeiros no mercado interno. Um aspecto im-
portante desta politica é o Programa Brasileiro para Qualidade e Pro-
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dutividade — PBQP, cujo objetivo é melhorar o desempenho da ativi-
dade manufatureira gerando e propiciando apoio a iniciativas nas 4reas
de qualidade e produtividade. Estas compreendem desde melhorias nos
Servigos Publicos (melhores servigos de metrologia, implantagio das
normas ISO 9000 etc.) até campanhas para elevar a conscientizagio
sobre qualidade entre consumidores e produtores.

Algumas dessas iniciativas estao nas dreas de JIT e TQC. Certa-
mente existe grande interesse entre as companhias brasileiras lideres por
inovagdes nesta drea. Uma pesquisa recente realizada entre 132 com-
panhias de ponta mostrou que 44% declarava que mais que 20% da
forga de trabalho em suas fébricas mais avangadas, estava envolvida em
TQC e 39% das companhias declararam ter a mesma proporgio de sua
forga de trabalho envolvida em JIT interno. Até o ano 2000 estas com-
panhias esperam que estes nimeros atinjam 87% e 81% respectivamente
(Ferraz; Rush; Miles, 1992:132-36) (6).

As evidéncias disponiveis mostram que os métodos JIT/TQC
podem ser implantados pelo menos em algumas firmas. Um estudo
detalhado de Lima sobre sete companbhias lideres no Rio Grande do Sul
mostrou avangos significativos nas dreas de redugio de estoques de
matérias-primas e de produto em processo ( work-in-progress), tamanho
das dreas de armazenagem, tempo gasto para um produto se movi-
mentar através da fibrica, distincia percorrida pelos produtos, retraba-
lho e perdas de materiais (Lima, 1989:114-128). Similarmente, a pes-
quisa do IPEA encontrou algumas companhias que também estdo fa-
zendo grandes melhorias nestes pontos. Foi encontrada grande varie-
dade de inovagbes, inspiradas por uma série de gurus, incluindo Crosby,
Deming, Juran e Ishikawa. As firmas introduziram células de produgio,
reorganizaram os layouts, dividiram a produgio em wminifibricas, de-
senvolveram relagdes de clientes entre segoes diferentes da fabrica, intro-
duziram cartdes kanban em certos pontos do processo de produgio,
introduziram alguma flexibilidade funcional da mao-de-obra, retiraram
inspetores ¢ reorganizaram o papel do departamento de controle da
qualidade. A lista n3o estd completa, mas indica a extensdo das mudan-
cas que estio sendo feitas. Em alguns casos, os resultados foram notd-
veis. Uma das companhias pesquisadas, a Firma J, havia reduzido o
tempo gasto para fabricar um produto de 43 dias para quatro, cortado
o lead time em 86% e reduzido as perdas de produgao em mais de
90% (7). Esses resultados foram obtidos em quatro anos, € a compa-
nhia (uma subsididria de uma transnacional européia) tinha objetivos
claros quanto a melhorias adicionais, avaliando-se nio em fungio da
competigao local, mas tendo como padrio o desempenho de uma com-
panhia japonesa lider na drea.
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O estudo do IPEA encontrou evidéncias de ganhos reais na pro-
dutividade e qualidade resultantes da adogdo de técnicas associadas com
o sucesso da produgio japonesa. Nas companhias mais avangadas, uma
transformagio profunda em andamento era claramente evidente. No
caso da Companhia S, por exemplo, a fibrica havia sido replanejada em
sete minifilbricas, cada uma responsével por suas préprias atividades ¢
desfrutando de um relacionamento de cliente com as outras dreas. O
desempenho mensal de cada minifilbrica era avaliado com relagao a um
conjunto de metas. As metas estavam baseadas em cinco indicadores
bésicos:

o valor adicionado — outputs da minifbrica, menos inpuis;

o eficiéncia global — cdlculo da produgio real em comparagio com a
produgio potencial total, levando-se em consideragio as perdas € o
tempo em que as mdquinas, em dreas cruciais do departamento, es-
tavam realmente em operagio;

o qualidade — baseada em auditorias da qualidade;
o perdas e retrabalho como uma proporgio da produgio total;

o atendimento das necessidades do mix de produtos — pelo menos
95% da produgio planejada de cada produto deveria ser atingida no
més.

Em alguns casos as metas de desempenho eram constantes, en-
quanto em outros casos elas aumentavam no decorrer do ano, ou de ano
para ano. Em cada minifébrica grandes quadros demonstrativos indica-
vam as metas mensais para cada indicador e o desempenho mensal real
no ano corrente. A cada més, o desempenho era analisado e a adminis-
tragio superior reunia-se com os trabalhadores e supervisores em cada
minifdbrica para discutir as razes do sucesso ou da falha em cada um
dos indicadores. Cada minifibrica recebia pontos de acordo com seu
desempenho em cada um dos cinco indicadores para cada més: 100
pontos eram ganhos pelo cumprimento de uma meta; menos para uma
falha em atingi-la em quantidades dadas, e até 150 pontos por ultrapas-
sd-la em quantidades dadas. A cada seis meses o desempenho geral de
cada minifébrica era calculado. Para 3000 pontos (uma média de 100
pontos para cada meta para cada um dos seis meses), os trabalhadores
no departamento recebiam um bonus de metade de seu saldrio mensal.
Minifébricas que atingissem 3.300 pontos receberiam 65 por cento de
boénus, e aquelas que falhassem em atingir os objetivos receberiam me-
nos que 50 por cento.

Delineando indicadores e recompensas de acordo com o desem-
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penho nas dreas de qualidade, utilizagio de mdquinas, flexibilidade de
produgio (atendimento a demandas do mix de produto), e valor adicio-
nado, a companhia foi capaz de motivar os trabalhadores e concentrar
as mentes da administragio na companhia. Haviam sido introduzidas
células de manufatura, SPC, treinamento intensivo, alguma integragio
das fungbes de qualidade e de ajuste de mdquina nas tarefas da produgao,
melhoria no fluxo, redugio no tempo de setwp etc. Tudo isto resultou
melhorias nas perdas, nas rejeigoes no final do processo de produgio,
nos tamanhos dos lotes, na capacidade para atender pedidos imprevistos
e na produtividade. Entretanto, a companhia nio havia adotado, e nio
pretendia adotar, o rodizio de trabalhadores entre tarefas ou um sistema
pull de produgio. A produgio enxuta pode ser atingida de diferentes
maneiras. Os principios essenciais de fluxo, qualidade na origem ¢ me-
lhoria continua estavam presentes.

Na Firma §, ¢ também em um conjunto de outras companbhias, as
tentativas sistemdticas para transformar o processo produtivo acarreta-
ram grandes mudangas para a mio-de-obra. Em particular, o treinamen-
to, a adogio de tarefas multiplas e qualificages muiltiplas devem ser
mencionados. As firmas que fizeram bastante progresso com programas
de qualidade e produtividade também investiram pesadamente em trei-
namento e no estabelecimento de objetivos claros para o treinamento.
Este treinamento nao objetivava unicamente trabalhadores qualificados.
Os cursos eram oferecidos a todos os trabalhadores da produgio. Um
tnico exemplo pode ilustrar este ponto. A Firma A sustenta ter treinado
uma média de 80 horas por trabalhador em 1990, com a meta de 85
horas em 1991. Ela oferece grande variedade de cursos, comegando com
SPC e circulos de qualidade (8 horas cada) e incluindo JIT (8 horas),
matemdtica bdsica (60 horas), medig¢io e controle (30 horas), desenho
técnico (40 horas) e hidrdulica (30 horas). Possui seu préprio Centro de
Educagio para ministrar estes e outros cursos. Reestruturou sua estru-
tura ocupacional e salarial e estd definindo as necessidades de treina-
mento para suas células de produgio, que estdo, agora, usando SPC. O
treinamento € visto pela administragio superior como parte essencial do
programa para elevar a qualidade e a produtividade.

O principal problema encontrado pelas companhias que estio
adotando treinamentos extensivos ¢ o baixo nivel educacional dos tra-
balhadores da industria. Entre os 18 gerentes das fibricas entrevistados
para o estudo do IPEA, a educagio bdsica foi citada por 14 como uma
drea crucial, que deveria ser melhorada pela polftica governamental. Os
padrdes educacionais sao baixos no Brasil. Nas dreas de alfabetizagio e
educagio bdsica — educagio primdria e secunddria — o Brasil se com-
para desfavoravelmente nio apenas com relagio 3 Asia Oriental, mas
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também com outros paises em industrializagio na América Latina
(Amsden, 1989:218). Em 1983, 76,2% dos empregados na inddstria na
Coréia tinham pelo menos a educagio secunddria (Amsden, 1989:222).
Na regido industrial mais avangada do Brasil, o estado de Sao Paulo, o
nimero equivalente para 1987 era de 14,3% (E. Leite, 1990:22). A
maioria dos empregados jovens na industria continua no tendo a edu-
cagio primdria completa (Fleury & Humphrey, 1992:66). Em resposta
a isto, algumas companhias oferecem cursos de alfabetizagio, matemd-
tica e estatistica elementar (Gitahy & Rabelo, 1991:21). Algumas com-
panhias da amostra do IPEA preparavam-se para atividades de controle
de qualidade provendo cursos com titulos a exemplo de Como participar
de uma discuss@o. Além disso, algumas firmas oferecem educagio para
adultos conduzindo a conclusio do primeiro grau (8 anos) ou segundo
grau (11 anos). Estes programas, vistos mais extensivamente nas Firmas
T e V, foram projetados para compensar as deficiéncias dos seus funcio-
ndrios quanto a leitura, redagio, raciocinio ¢ habilidade de comunicagio.
Estes pontos sio essenciais se se pretende que os trabalhadores se be-
neficiem com o treinamento.

Em algumas firmas, a introdugio de elementos de JIT/TQC foi
acompanhada pela reestruturagao de ocupagbes de modo a refletir o
trabalho flexivel e as novas politicas de treinamento e promogio. Roesch
& Antunes (1990) descrevem o inicio desta mudanga na Firma V. Ten-
do organizado a produgio em células e minifibricas e unido estas uni-
dades usando JIT, a companhia chegou a conclusdo de que seus traba-
lhadores nio estavam mais operando como operadores de fungio tinica
— montador, operador de prensa, inspetor etc. — mas estavam assu-
mindo uma série de fungGes. Uma nova estrutura ocupacional foi pla-
nejada, envolvendo cinco categorias ocupacionais, cada uma com re-
quisitos claros de educagio e treinamento claros. Uma estratégia similar
foi encontrada na Firma A.

E dificil saber, pelo exame da estrutura ocupacional apenas, em
que extensdo os trabalhadores sio multifuncionais. Mesmo que uma
companhia reduza o ntimero de categorias ocupacionais a apenas trés ou
cinco, isto ndo significa que os trabalhadores tém, na prdtica, o treina-
mento ¢ a experiéncia para mover-se entre muitos trabalhos diferen-
tes (8). Em algumas das firmas mais avangadas estudadas na pesquisa,
foi sugerido que uma multifuncionalidade generalizada, envolvendo a
capacidade de desempenhar uma série de trabalhos diferentes, era in-
desejdvel. Na Firma J, por exemplo, foi sugerido que os trabalhadores
necessitam desempenhar as suas fungGes com intervalos freqiientes para
nio esquecer como fazé-lo ou perder velocidade de operagio. Se todos
os trabalhadores fossem multifuncionais, entio poderia haver rodizio —
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o movimento constante de trabalhadores entre locais diferentes no pro-
cesso produtivo, e isto conduziria a um declinio na produtividade. Co-
mo resultado, a Firma ] designou apenas 20% de seus trabalhadores
como multifuncionais ou polivalentes.

Um problema diferente foi encontrado na Firma S, que tinha ex-
perimentado a multifuncionalidade. Categorias de trabalho especificas,
tais como torneiro ou fresador, foram substituidas pelo termo genérico
de operador de mdquina. Igualmente, a introdugio de pequenas células
¢ a operagio de mais que uma mdquina, bem como a integragio de
tarefas de produgio, controle de qualidade e de preparagio, conduziram
a ampliagdo do trabalho desempenhado. Entretanto, devido a ampliagia
das tarefas ¢ também a alta precis3o requerida no trabalho dos opera-
dores de mdquina, a companhia abandonou os esforgos para fazer ro-
dizio de trabalhadores entre postos de trabalho. Ao invés de treinar os
trabalhadores para usar mdquinas diferentes, ela assumiu um esquema
de treinamento que enfatizava o fato de desempenhar bem um trabalho,
em vez de desempenhar diferentes trabalhos. Cada célula e cada miqui-
na nas dreas de usinagem estavam sendo analisadas e normas técnicas e
operacionais estavam sendo estabelecidas. Isto propiciaria uma base para
o treinamento tedrico e pritico, com o trabalhador passando por um
teste antes de ser certificado para trabalhar na mdquina (a analogia usada
foi a da habilitagao para dirigir). Nesta situagdo, cada mdquina teria um
trabalhador principal certificado para a mesma ¢ um ou dois outros
trabalhadores como reserva. A movimentagio de trabalhadores entre as
minifibricas seria, entdo, quase inexistente, ¢ o rodizio entre mdquinas
na mesma minifdbrica seria excepcional ao invés de norma. A Firma §
parece estar indo na diregio de um sistema que atenda as suas necessi-
dades através de um processo de ensaio ¢ erro caracterfstico de outras
dreas de atividade estudadas na pesquisa.

A flexibilidade de uso do trabalho, portanto, depende de certo
modo das caracteristicas do processo de produgio, € de como a produ-
¢io estd organizada. Pode ser muito comum quando grupos de traba-
lhadores operam como times — sendo responsdveis por uma drea es-
pecifica de produgio e sendo treinados em algumas ou todas as tarefas
da 4rea. Enquanto todas as companhias na amostra tinham o poder para
realocar trabalhadores entre tarefas, nio houve evidéncia de que firmas
estivessem assim procedendo sistematicamente. Embora a produgio
estivesse freqiientemente sob o controle de um supervisor que tinha
responsabilidade por todos os itens pertinentes & 4rea (incluindo mate-
riais, inspegdo etc.) ¢ que poderia realocar os trabalhadores quando re-
querido, nio foi encontrado qualquer rodifzio sistemdtico de tarefas. Em
alguns casos, entretanto, os trabalhadores ausentes nio eram substitui-
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dos, e os trabalhadores da drea tinham que enfrentar as conseqiién-
cias (9).

Apesar destes casos de implementagio de estratégias de JIT/TQC,
aparentemente bem-sucedidos ¢ de grande abrangéncia, um mimero
maior de firmas, especialmente as firmas brasileiras, mostraram-se me-
nos sistemdticas em sua adogio de novos métodos. Conquanto estas
firmas tenham apresentado, algumas vezes, estatisticas impressionantes
de redugio de perdas ou espago de armazenagem economizado, os da-
dos poderiam ser enganosos. Em alguns casos, os dados apenas se re-
ferem a dreas limitadas das fébricas. Em outras, ganhos significativos
podem ser obtidos através da introdugio de células de produgio ou do
redesenho de layouts, sem uma adogio completa de métodos de fluxo
de produgio ou qualidade na origem.

Apenas metade das companhias no estudo do IPEA havia for-
malizado por escrito politicas nas dreas de qualidade e produtividade, ¢
o uso de indicadores para estabelecer metas, avaliar o progresso e loca-
lizar 4reas problemdticas era muito limitado. Em parte, isto pode ter
sido o resultado de as geréncias estarem em um estdgio inicial na imple-
mentagio de estratégias de produtividade e qualidade. Portanto, esta-
vam apenas comegando a entender as possibilidades abertas para elas e
experimentando em uma base limitada para ver o que poderia funcionar
bem. Entretanto, pode ser também o caso de que as firmas estavam
dispostas a adotar as novas técnicas apenas em base um tanto quanto
acidental — um pouco de SPC em uma parte da fébrica (especialmente
em resposta a pressoes de clientes) (10), algum kanban limitado em
uma outra parte — sem qualquer tentativa de aplicagio de principios
mais abrangentes em todo o processo de produgio.

A principal razio para esta abordagem assistemdtica parece ser a
falta de recursos gerenciais. A maioria das firmas na pesquisa estava
transformando as fibricas existentes, ao invés de construir instalagGes
novas (greenfield). Introduzir sistemas JIT/TQC sistemdticos em com-
panhias j4 estabelecidas implica um amplo espectro de mudangas. Estas
podem incluir o reenfoque da produ¢io da companhia em produtos ¢
processos-chave, e a restruturagio da administrag@o, de modo a reduzir
o nimero de niveis hierdrquicos e mudar as relagGes entre os diferentes
departamentos. Elas podem envolver, também, o melhoramento seleti-
vo do equipamento, fazer com que os processos fiquem dentro de li-
mites muito mais estreitos, € a modificagio de procedimentos. As rela-
¢bes com os fornecedores ¢ os clientes podem também ter que mudar.
As empresas no Brasil estdo tentando fazer tudo isto a0 mesmo tempo,
a medida que elas estio enfrentando uma mudanga no ambiente com-
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petitivo, uma recessio severa (desde 1990) e niveis muito altos de infla-
¢ao (aproximadamente 20% ao més em 1991-92).

Nestas circunstincias nio foi surpresa encontrar sinais de sobre-
carga gerencial e, em alguns casos, uma reversio das tentativas anterio-
res para introduzir JIT/TQC. Na Firma D, por exemplo, um sistema
kanban havia sido abandonado, sob a alegagio da geréncia de que a
demanda irregular e instdvel das montadoras de veiculos havia tornado
o kanban invidvel. Este ponto de vista era tanto um sintoma de uma
ampla reversao de estratégia quanto uma declaragao de causa e efeito.
Enquanto outras firmas de componentes automotivos estavam indo em
frente com JIT/TQC — as Firmas A, B e C estavam entre as mais avan-
¢adas, e Posthuma (1991) descreve experiéncias em uma série de outras
empresas — a Firma D abandonou completamente o envolvimento dos
trabalhadores com a qualidade, reclamando quanto a baixa qualificagao
e educagio, ao roubo por outras companhias de trabalhadores qualifi-
cados e a oposigdo de sindicatos. A companhia estava considerando a
automagiao como uma alternativa ao investimento em mao-de-obra, ao
invés de como um complemento 4 mesma. Em grande parte, esta rever-
sao na politica foi resultado da recessio, a qual levou as companbhias a se
concentrarem nos cortes de custos € na sobrevivéncia de curto prazo.
Em 1991, a companbhia fechou seu departamento de treinamento ¢ de-
mitiu o gerente por ele responsdvel. Embora a recessdo e a competigio
possam forgar as companhias a mudar e inovar, podem também parali-
sar a geréncia e trabalhar contra investimentos em qualidade e produti-
vidade, cujo retorno pode ser plenamente realizado apenas a médio pra-
zo. Esta paralisia da geréncia foi observada em companhias menores e
em grandes empresas de propriedade familiar, que careciam de uma
estrutura de administragio forte e possivelmente de recursos financei-
ros, que poderiam permitir que elas enfrentassem a recessao. Em duas
companhias familiares, as Firmas D e L, foram observados também si-
nais de divisGes na familia quanto a estratégia da companhia, o que
tendia a minar o movimento na diregao dos sistemas JIT/TQC.

Os resultados da pesquisa do IPEA e de outros estudos no Brasil
(Lima, 1989; Roese, 1992; Posthuma, 1991) mostram claramente que
¢ possivel para as empresas realizar inovagGes na drea de JIT/TQC. Al-
gumas das melhorias foram mantidas por um periodo de tempo ¢ se
generalizaram pelas fabricas. Elas ndo se constituem em ganhos rdpidos
que se perdem conforme o entusiasmo se esvanece € os sistemas de
produgio lentamente retornam aos padroes de operagio adotados de
longa data. Entretanto, os ganhos duradouros requerem uma contri-
buigio intensiva e persistente da geréncia. Os processos de produgio
precisam ser entendidos, analisados e colocados sob controle, o que
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envolve atividades intensivas de engenharia e capacitagio tecnolGgica em
nivel da firma. A média geréncia e os supervisores tém de ser reorien-
tadas, assumindo novas tarefas e permitindo que outras tarefas sejam
eliminadas ou transferidas a outros (11). Os trabalhadores tém que ser
motivados ¢ treinados. Os sistemas JIT/TQC nio sdo uma férmula
mdgica que pode propiciar grandes ganhos com pouco investimento.

O Impacto dos sistemas JIT/TQC
nas relagGes trabalhistas no Brasil

Desde um longo tempo, as relagdes trabalhadores-geréncia no
Brasil tém sido pobres. No decorrer dos anos 70, as taxas de rotatividade
de pessoal eram altas, devido as politicas das empresas de contratar-e-
demitir e devido 3 movimentagio dos trabalhadores de companhia em
companhia em busca de melhores saldrios ou oportunidades de pro-
mogio. O desenvolvimento de um movimento trabalhista mais forte
apds as ondas grevistas de 1978-79 exacerbou os problemas. As gerén-
cias geralmente resistiam a tentativa dos sindicatos para desenvolver
organizagbes em nivel de fibrica, € a crise econémica continua conduzia
a ondas de demissio recorrentes, a erosio dos saldrios pela inflagao em
rdpida aceleragio, € a pacotes governamentais intermitentes com medi-
das contra a crise, as quais tendiam a incluir o congelamento de saldrios
ou mesmo sua redugdo. Isto piorou significativamente o clima das re-
lagGes industriais e impediu que um relacionamento mais conciliatério
entre a geréncia ¢ os trabalhadores emergisse. No decorrer dos anos 80,
as taxas de rotatividade cairam, parcialmente devido a recessio (que
reduziu a rotatividade motivada pelo trabalhador), parcialmente por
uma atividade maior dos sindicatos, € parcialmente devido 4 introdugio
de novas tecnologias em alguns setores da industria (Schmitz & Car-
valho, 1988). Mesmo assim, o sistema brasileiro de relagdes industriais
permaneceu em um estigio em que o nfvel de compromisso miituo
entre geréncia ¢ trabalhadores era baixo. O estilo de administragio, que
havia sido claramente autoritdrio (Humphrey, 1982), foi apenas ligeira-
mente modificado. As companhias continuavam a ver a mio-de-obra
como dispensdvel e a principal fungio da geréncia como sendo a de
controlar.

Neste clima, como € possivel para as empresas introduzir sistemas
que aparentemente necessitam de certo grau de cooperagio entre a ge-
réncia e os trabalhadores? Os resultados da pesquisa do IPEA sugerem
que o envolvimento do trabalhador foi obtido através de uma barganha
implicita entre a geréncia e os trabalhadores, a qual estd centrada na
estabilidade no emprego, nos saldrios € nos estilos de superviso.
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A fim de superar a apatia ¢ a resisténcia do trabalhador, as gerén-
cias foram forgadas a fazer uma ruptura com o passado. Em alguns
casos, esta ruptura € um 70vo comego sao explicitamente anunciados aos
trabalhadores como a primeira etapa na diregio da obtengio da concor-
dincia com os novos métodos. Um passo fundamental neste sentido é
mudar a polftica com relagio a estabilidade no emprego. O estudo de
Lima (1989) sobre sete companhias introduzindo o sistema Just-in-
Time no sul do Brasil observa que em uma série de casos, o compro-
misso com a estabilidade no emprego foi um elemento-chave na defi-
nigao da passagem para uma nova era das relagbes entre a empresa e seus
funciondrios (Lima, 1989:57-58,90,105). Em alguns casos, incluindo
as Firmas S e V da amostra do IPEA, o emprego sazonal terminou. No
caso da Firma S, a companhia substituiu a contratagio sazonal por um
sistema de trabalho de semanas de quatro dias no verdo e sdbados extras
no inverno. Um compromisso com a estabilidade no emprego foi tam-
bém efetuado por outras companhias. No caso da Firma G, a geréncia
retirou o direito dos supervisores para demitir funciondrios e colocou
sobre eles o 6nus de melhorar o desempenho e as atitudes dos traba-
lhadores. No caso da Firma J, nenhum funciondrio foi demitido em um
periodo de seis semanas, durante o qual a fibrica ficou sem nenhum
trabalho a executar. Em contraste com as priticas anteriores, as empre-
sas comegaram a adotar medidas tais como acabar com as horas extras,
diminuir a semana de trabalho, antecipar as férias anuais e favorecer a
licenga voluntdria dos trabalhadores (remunerada ou nio) antes de cor-
tar a forga de trabalho. Nos anos 70 era muito comum encontrar de-
missGes sendo feitas em perfodos durante os quais se estava trabalhando
em regime compulsério de horas extras (Humphrey, 1977).

Esta nova atitude quanto & estabilidade no emprego gerou efeitos
claros, como pode ser visto na tabela 2. Em quatro firmas dentre 18, as
taxas de rotatividade estavam ao redor do nivel de 5% anual e, em cinco
outras, e, em aproximadamente 15%, o que ¢ baixo para os padrdes
brasileiros. Este padrio de estabilizagio do trabalhado pode ser visto
claramente como um acordo implicito entre geréncia e trabalhador. Da
parte da geréncia, ndo h4 qualquer garantia explicita de estabilidade de
emprego — apenas uma promessa, ¢ em algumas companhias ela ¢ con-
dicional. Os trabalhadores que nio desempenham bem suas fungSes ou
nio se comprometem com o sistema ainda s3o demitidos, € isto tem
ocorrido. No caso da Firma G, o compromisso para estabilizar a mio-
de-obra nio seria honrado se os trabalhadores entrassem em greve, € a
geréncia declarou que tirava vantagem de ocasiGes em que alguns tra-
balhadores apoiavam greves convocadas pelo sindicato (organizadas em
nfvel da cidade) para demitir ativistas ¢ também para se livrar de traba-
lhadores com baixo desempenho (12).
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Tabela 2

Taxas de Rotatividade, 1990/1991: 18 companhias.

Taxa de Rotatividade(a) Nimero de Companhias
1. 3-6% 4
2. 13-18% 5
3. Mais de 30% 4
Fatores especiais em 1990/91 ou nenhum
dado disponivel 5
Observagio:

(a) Saidas por ano como percentagem da média mensal de contratagio. Taxa para 1990,
ou primeira metade de 1991 se as figuras de 1990 ndo estiverem disponfveis ou afetadas
por fatores especiais.

Fonte: Fleury & Humphrey (1992:56).

Do ponto de vista da mio-de-obra, o envolvimento estava asso-
ciado com um claro, embora nio garantido, compromisso com a esta-
bilidade de emprego. Individuos podem ser demitidos por razées dis-
ciplinares, ou nao ser substituidos se a produtividade estiver aumentan-
do mais rdpido que a produgio, mas as demissGes devem ser evitadas.
Entretanto, uma série de companhias fez redugbes na mio-de-obra em
1990-91, como pode ser visto na tabela 2. Isto foi resultado da recessio
profunda — em 1990 o GDP brasileiro caiu em 4%, e muitas compa-
nhias sofreram quedas severas na demanda por seus produtos, bem co-
mo condigbes de comércio geralmente adversas (altas taxas de inflagio
e de elevadas taxas de juros reais etc.). Gerentes de algumas companhias
que tinham demitido grande niimero de trabalhadores reportaram uma
diminuigio clara no compromisso assumido pelo trabalhador com os
novos sistemas. Isto foi expresso pelo declinio no uso de esquemas de
sugestoes, uma diminuigio de atividades de pequenos grupos e quedas
nos niveis de qualidade. A geréncia fez uma ligagio direta entre as de-
missGes e estes efeitos.

A estabilidade foi um ponto de partida crucial para a politica de
aumento no envolvimento, mas nio foi suficiente por si s6. Os traba-
lhadores no Brasil esperam ver algum retorno por seu envolvimento. Se
este envolvimento aumenta a sua produtividade, entdo eles devem ser
beneficiados. As companhias estavam fazendo dois esforgos nesta 4rea.
A primeira foi relacionar os bonus de saldrio diretamente com o de-
sempenho da companhia, como descrito para o caso da Firma S, na
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segdo anterior. Estes esquemas de bonus, sejam ligados & obtengio de
metas departamentais especificas como no caso da Firma S, ou calcula-
dos com base no desempenho geral da companhia, como na Firma G,
podem se tornar bastante populares no Brasil. No momento, seu uso é
limitado pela legislagio trabalhista, que permite aos trabalhadores rei-
vindicarem que boénus regulares sejam incorporados aos seus saldrios-
base. As companhias temem que o pagamento de bonus possa conduzir
a reivindicagdes para tal incorporagio, € isto tem, até agora, restringido
seu uso grandemente (13).

A segunda estratégia observada pelas companhias foi a oferta de
maiores oportunidades de treinamento e promogbes, j4 discutidas no
tépico anterior. Os trabalhadores de produgio dio grande valor ao
treinamento e oportunidades de promogio no Brasil, porque as diferen-
¢as salariais entre trabalho nio-qualificado, semi-qualificado e qualifi-
cado sio muito grandes. Um operador de mdquina semi-qualificado
pode ganhar de 60% a 100% a mais de saldrio que um trabalhador
nio-qualificado na mesma companhia. O diferencial de saldrio por hora
entre o trabalhador manual de nivel mais inferior ¢ o de maior nivel
(excluindo chefes e supervisores), em uma importante fibrica automo-
bilistica, era maior que 3,7:1 em 1985. Ao mesmo tempo, a estabilidade
de emprego estd fortemente associada com a promogio ¢ o treinamen-
to (14). Uma avaliagio adequada de como os novos sistemas ocupacio-
nais operam na prética necessitaria de um tipo de anilise detalhada que
nio foi possivel realizar na pesquisa do IPEA. Existe sempre o risco de
que as companhias venham a criar expectativas que ndo possam cumprir,
como parece ter sido o caso na fébrica da Ford, em Hermosillo, México
(Carrilo; Micheli; Ramirez, 1990). Como foi observado no item ante-
rior, os gerentes em algumas companhias enfatizaram as desvantagens
deste tipo de sistema. Além disso, a redugio dos niveis hierdrquicos € a
unificagido de titulos de fungSes nio envolve, necessariamente, a multi-
especializagio ou a adogao de tarefas muiltiplas, se os trabalhadores ndo
se movimentam entre diferentes fungdes.

A terceira maneira pela qual as empresas buscaram o envolvi-
mento dos trabalhadores diz respeito as relagoes entre trabalhadores ¢
geréncia. Isto ndo ¢ tio ficil de identificar, mas pode ser uma parte
importante do estimulo aos trabalhadores para se comprometerem com
os novos padrées de trabalho. Os trabalhadores no Brasil estio acostu-
mados a ser desvalorizados por seus empregadores. A politica de con-
tratar-e-demitir, a gestio autoritdria ¢ a divisio detalhada do trabalho
eram sinais desta desvalorizagio. A introdugio de SPC, Just-in-Time,
atividades de pequenos grupos e esquemas de sugestdes colocaram
grande énfase na contribuigio que os trabalhadores podem propiciar.
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Isto, por si s6, pode ser um ganho — na auto-estima e no sentimento
de se estar desempenhando um trabalho significativo. Novos padroes de
trabaltho podem conduzir a uma mudanga nos estilos de supervisio, do
autoritdrio para o técnico. Certamente, algumas geréncias sugeriram que
o trabalho dos supervisores foi alterado, ¢ em algumas companhias
novos supervisores foram contratados.

O sentimento de ser levado a sério e respeitado pode ser aumen-
tado ainda mais por pequenas melhorias nas condigSes € nas priticas de
trabalho, tal como a melhoria nas dreas de lazer para café e a implanta-
¢io de caixas automdticos nos locais de trabalho, bem como as inovagoes
japonesas mais Gbvias, tal como gindstica ¢ painéis de estado de esptri-
to (15). Embora isso possa ser considerado como secunddrio, ¢ possa
em algumas circunstincias ser rejeitado pelos préprios trabalhadores, ¢
indicativo de uma mudanga de atitude. Conforme observa Rodrigues
(1991), mesmo trabalhadores que eram geralmente hostis ao JIT na
Firma V, responderam positivamente a introdugio de dreas de café que
podiam ser decoradas pelos trabalhadores com plantas ¢ tanques de
peixe e providas de material para leitura.

A troca implicita entre geréncia e trabalhadores — aceitagio de
novas priticas de trabalho em retorno por alguma estabilidade no em-
prego, a possibilidade de saldrios melhores € uma atmosfera melhor no
local de produgiao — propicia ganhos reais para os trabalhadores. Em
paises com um movimento trabalhista mais forte, alguns destes ganhos
foram obtidos durante o fordismo, mas este nao é o caso no Brasil.
Entretanto, ndo ¢ possivel chegar a uma avaliagio geral do impacto dos
sistemas JIT/TQC para os trabalhadores nas fdbricas estudadas. Uma
razio para isto &, simplesmente, que o estudo do IPEA nio foi suficien-
temente profundo quanto ao trabalho didrio nas fibricas estudadas. Sua
informagdo foi obtida da geréncia e ¢, inevitavelmente, parcial. Berggren
(1991) aponta corretamente para as limitagGes de informages da ge-
réncia sobre mudangas nos ambientes de trabalho. Estas limitagdes sio
ainda mais importantes se, como foi argumentado na introdugio, o
impacto de JIT/TQC sobre a mido-de-obra é complexo e matéria de
controvérsia. Existem, entretanto, mais duas razbes substantivas para
sermos cuidadosos ao prover respostas definitivas para questSes sobre o
impacto geral de JIT/TQC para o trabalho. Elas dizem respeito 4 com-
plexidade do impacto de JIT/TQC sobre o trabalho, em quaisquer cir-
cunstincias, e nas circunstincias especiais de sua implantagio no Brasil.

PosigSes altamente contrastantes sobre o impacto de JIT/TQC
para o trabalho jid foram mencionadas na introdugio a este texto. Na
literatura, argumenta-se freqiientemente que um padrio especifico de
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organizagio da produgio possui conseqiiéncias inerentes ¢ necessdrias
para o trabalho — para o bem e para o mal. JIT/TQC (ou produgio
enxuta, ou especializagio flexivel) € caracterizado como um modelo
tnico com um conjunto definido de conseqiiéncias para a mao-de-obra.
A evidéncia empirica ¢ muito mais variada. Conforme observa Posthu-
ma, esta recusa da evidéncia empirica para se ajustar 3 teoria pode ser
justificada pelo tratamento dos casos divergentes como excegbes de cur-
to prazo em relagao a uma tendéncia de longo prazo, ou pela identifi-
ca¢io das empresas que nio estio de acordo com o modelo como per-
dedores sem viabilidade a longo prazo (1991:11). Embora seja bem
possivel que as companhias que tentaram implementar JIT/TQC sem
treinamento sistemdtico t€m grande probabilidade de falhar, parece
existir uma variedade de caminhos nos quais os principios JIT/TQC
podem ser operacionalizados, e estes possuem conseqiiéncias diferentes
para a mio-de-obra. Para tomarmos um exemplo, o autor visitou recen-
temente uma fébrica no Pais de Gales que era, sob todos os aspectos,
altamente enxuta. Ela possufa um sistema de baixo estoque que produzia
produtos de alta qualidade, € a matriz japonesa parecia satisfeita com a
mesma. Entretanto, a companhia atingiu produgio flexivel (vdrios pro-
dutos e mudangas entre eles), fluxo de produgio (estoques intrafdbrica
de n3o mais que quatro horas) e alta qualidade na auséncia de cfrculos
de QC, esquemas de sugestao, rodizio de tarefas, multiqualificagio ou
multitarefas sistemdticas, SPC, ¢ um sistema pull de produgio. A com-
panhia possufa supervisores responsdveis por tudo em suas dreas € o
direito de realocar trabalhadores entre tarefas, mas as caracteristicas
principais da fdbrica que asseguravam seu sucesso parecia ser o layout, o
planejamento da produgio, atengio aos detalhes e o rastreamento de
todas as falhas de qualidade até suas origens.

O exemplo desta fébrica do Pais de Gales € apresentado porque ele
mostra o quanto sistemas que oferecem elementos de JIT/TQC podem
variar. A fdbrica era, principalmente, mas nio inteiramente, uma fébrica
de montagem produzindo periféricos para computadores. Ela enfrenta
problemas diferentes daqueles vistos na industria automotiva, € encon-
tra solugdes diferentes. Um estudo recente de transplantes japoneses nos
Estados Unidos da América mostrou que muitas das préticas associadas
com companhias japonesas; tais como o trabalho em grupo, rodizio
entre as fungdes, circulos de QC e kaizen sio encontradas em maior
extensdo em transplantes automotivos do que em transplantes eletr6ni-
cos (Kenney & Florida, 1992:41). Mesmo se a produgio enxuta fosse
um sistema novo de produgio que substituisse a produgdo em massa,
entio o nivel de variagio encontrado no mesmo acabaria com generali-
zag3es quanto ao seu impacto sobre a mao-de-obra. Também argumen-
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tamos que JIT/TQC € um sistema com impactos complexos na mao-
de-obra. Ele pode implicar trabalho mais variado ¢ interessante, embora
nem sempre. Pode também prover a oportunidade para participar de
grupos de melhoria ou circulos de qualidade, embora nem todos os
sistemas JIT/TQC os utilizem. Mas ele também propicia a possibilidade
de um controle maior. Os sistemas JIT/TQC sdo inerentemente mais
enxutas na localizagio de deficiéncias no sistema e na designagio de
obrigagGes diretamente aos trabalhadores e aos grupos.

No caso das companhias brasileiras, existem também circunstin-
cias especificas que envolvem a maneira pela qual JIT/TQC afeta a mio-
de-obra. Em uma pesquisa recente da literatura brasileira sobre este
tépico, M. Leite (1992) percebeu que os observadores geralmente con-
cordavam que durante a maior parte dos anos 80, as companhias ten-
tavam implantar estas técnicas como circulos QC, SPC ¢ kanban sem
alterar fundamentalmente sua postura com relagio ao trabalho, que
permaneceu autoritdria. Era observdvel que tentativas para emular os
japoneses nio envolvia aumento no treinamento ou estabilidade no
emprego. Como Leite observa, existem sinais de que isto estd mudando.
Mudangas com um alcance muito maior tém sido observadas por alguns
autores (Fleury & Humphrey, 1992; Gitahy & Rabelo, 1991), mas
existe, ainda, pouca evidéncia sélida de que estas mudangas estio afetan-
do a experiéncia didria de trabalho. E claro que mais pesquisas precisam
ser feitas.

As geréncias no Brasil possuem uma posigio relativamente forte a
partir da qual buscam o ajuste do trabalho aos novos métodos de pro-
dugio. Como j4 havia sido observado, eles possuem certos ganhos para
oferecer aos trabalhadores nas dreas de estabilidade de emprego, saldrios
e supervisores. Ao mesmo tempo, eles mantiveram a liberdade para
demitir trabalhadores, e isto ndo estd sujeito a restrigbes legais, exceto
no caso de representantes sindicais e mulheres grdvidas. Acrescido a isto
estd o fato de que os sindicatos possuem pouca penetragio em nivel de
fibrica. Nenhuma dentre as geréncias na amostra havia negociado com
os sindicatos quanto a introdugio dos novos métodos, € a manutengio
dos sindicatos fora das fibricas era um objetivo-chave dessas geréncias.

Apesar dessas vantagens, as geréncias mostram sinais de cautela.
No caso da Firma V, por exemplo, os gerentes mostraram mais pacién-
cia do que teria sido observado nos anos setenta quando encontraram
resisténcia a sua demanda de que os trabalhadores fossem responsdveis
pela limpeza das dreas ao redor de suas préprias mdquinas, e que inter-
valos de 15 minutos para café fossem abandonados em favor de inter-
valos informais nas 4reas de descanso instaladas perto das linhas de pro-
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dugio (Rodrigues, 1991). Os trabalhadores que quebravam as vassouras
fornecidas para limpeza recebiam uma nova vassoura todos os dias até
que a resisténcia parou, e a oposigio do turno da noite em abolir os
intervalos para café foi tolerada até que o declinio na produgio resultou
no término do turno da noite (16). Da mesma forma, na Firma S, uma
nova estrutura ocupacional ¢ salarial foi introduzida lado a lado com a
reorganizagio da produgio, mas a geréncia deixou claro que os traba-
lhadores mais velhos n3o seriam forgados a mudar para o novo sistema
se eles nio desejassem fazé-lo. Na prdtica, as desvantagens de perma-
necer fora do novo sistema persuadiram a maioria dos trabalhadores a
aceitd-lo, mas a cautela da geréncia ficou bastante clara (Roese, 1992).
Os comentdrios de Roese sobre um proponente de JIT/TQC no Rio
Grande do Sul, o qual infelizmente nio pode ser incluido na amostra,
parecia se aplicar amplamente: »A companhia adotou atitudes que ten-
taram mostrar o valor que ela depositava nos trabalhadores e seu res-
peito quanto a dignidade de seus funciondrios. No entanto, a maneira
como isto ¢ feito estd carregada com aspectos que constrangem o com-
portamento dos trabalhadores, tais como critérios de treinamento e de
promogio que levam em conta o comportamento dos trabalhadores e a
apresentagio de um painel proeminente com o nome, a fotografia € o
motivo da auséncia dos trabalhadores ao trabalhor (1992:159).

O grau de cautela mostrado pelas companhias € sua relutincia em
forgar muito a situagio parece ser o resultado de quatro fatores princi-
pais. O primeiro ¢ que a geréncia estd ansiosa para manter os sindicatos
fora de suas fdbricas. A lei concede certos direitos aos sindicatos, in-
cluindo a representagao exclusiva, € um papel formal na barganha co-
letiva, que acontece principalmente a nivel de indistria e por regido (por
exemplo, metalirgicos em um determinado municipio). Entretanto, os
sindicatos nio possuem direitos para intervir a nfvel de fibrica ou ne-
gociar diretamente com companhias individuais. As geréncias estio an-
siosas para que esta posi¢io seja mantida, em parte porque os sindicatos
tém sido hostis aos métodos japoneses, e em parte devido 3 instabilidade
econdémica ¢ queda nos saldrios reais, os quais tornaram as relagGes ge-
réncia-trabalhadores dificeis na década passada. As geréncias associam a
atividade dos sindicatos com militincia e oposigio a mudanga. Eles te-
mem a militincia sindical, e estdo ansiosos para esvaziar previamente as
demandas dos sindicatos oferecendo saldrios e condigbes que sejam
atraentes aos trabalhadores. De fato, uma das motivagdes para a adogio
pelas geréncias de Circulos de Qualidade, Grupos de Melhoria, relagbes
melhores e mais abertas entre geréncias e trabalhadores (acesso porta-
aberta com a geréncia superior, caft matinal com o chefe, registros do
estado de espirito dos trabalhadores, gindstica coletiva etc.) ¢ precisa-
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mente descobrir o descontentamento antes dos sindicatos poderem se
mobilizar sobre o assunto. Um regime relativamente (e apenas relati-
vamente) ndo opressivo pode ser um prego que tem que ser pago para
manter os sindicatos distantes.

Um segundo fator € que as companhias estio preocupadas quanto
3 rotatividade iniciada pelos trabalhadores. Os trabalhadores do sexo
masculino sio capazes de mudar de companhia para companhia sem
sofrerem uma perda salarial substancial. No caso de trabalhadores qua-
lificados, as companhias estio, freqilentemente, prontas a roubar tra-
balhadores de outras oferecendo melhores saldrios. Enquanto as com-
panhias maiores tentam limitar a rotatividade pagando saldrios relati-
vamente altos, o medo da rotatividade ¢ ainda um constrangimento, ¢
isto pode inibir aumentos na intensidade do trabalho. Este problema ¢
exacerbado pela eventual escassez de trabalhadores. Como j4 observado,
os niveis de educag¢io s3o baixos. As companhias introduzindo os mé-
todos japoneses querem empregar trabalhadores com pelo menos o pri-
meiro grau completo (8 anos), e o sistema educacional n3o estd pro-
vendo este tipo de trabalhadores em quantidades adequadas.

Em terceiro, as fabricas estudadas no Brasil eram todas instalagdes
antigas. Isto nio ¢ surpreendente, visto que tem havido relativamente
pouco investimento das companhias brasileiras ou do exterior, na dltima
década. Portanto, as geréncias tém passado pelo processo de mudanga
de padrbes de trabalho com as forgas de trabalho existentes. Isto, cer-
tamente, coloca limites naquilo que pode ser atingido.

Finalmente, deveria ser lembrado que as geréncias estdo ainda no
processo de aprender como operar os sistemas JIT/TQC e nio de
obterem controle total dos mesmos. Elas estio examinando o que sio
capazes de fazer ¢ ainda nio entenderam completamente os resultados
em termos das relagbes trabalhador-geréncia. A cautela com a qual eles
estdo sendo aplicados pode ser um efeito do processo de aprendizagem
que estd em andamento. Em particular, poucas companhias na amostra
haviam incorporado avaliagdes sistemdticas em seus sistemas de pro-
mogoes € treinamento e ndo tinham, portanto, desenvolvido o tipo de
controle sobre o trabalho descrito por Ogasawara (1992). Ainda nio
estd claro se a avaliagio de pessoal serd desenvolvida extensivamente
pelas empresas no Brasil.

O Brasil € o Terceiro Mundo em industrializa¢io

O que a experiéncia do Brasil nos diz sobre as perspectivas ou
possibilidades para a implantagio de JIT/TQC em outros pafses do
Terceiro Mundo em industrializagio? O primeiro ponto claro é que a
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implantagdo de sistemas JIT/TQC ¢é possivel em paises de Terceiro
Mundo, mas nio ¢ ficil. Algumas companhias de ponta em muitos
paises serdo capazes de introduzir alguns elementos de JIT/TQC mas é
muito mais dificil que JIT/TQC sejam introduzidos amplamente na
produgio. A amplitude de sua introdugio dependerd, quase que certa-
mente, de politicas governamentais (local e regional, bem como nacio-
nal). No caso do Brasil, empresas de ponta conseguiram introduzir
JIT/TQC, apesar das falhas governamentais em politica macroeconé-
mica e antes que o PBQP tivesse tido tempo para realizar um impacto.
Nio pode haver didvida, entretanto, de que um ambiente favordvel e o
apoio governamental ajudario muito a ampliar a adogio de JIT/TQC.
A evidéncia do Brasil também mostra que a politica para a educagio e o
treinamento podem ser tdo importantes quanto a politica para o comér-
cio e a inddstria. JIT/TQC ¢ intensivo em qualificagdes relacionadas
com a engenharia e a geréncia e nas qualificagbes derivadas da educagao
bésica. A implantagio bem-sucedida de JIT/TQC necessita, pelo menos,
de trabalhadores com educagio bédsica (aqueles com alfabetizagio e
educagio primdria), identificados por Wood (1991:27-28) como sendo
essenciais para uma estratégia bem-sucedida de exportagio da produgio,
e pode necessitar de trabalhadores com educagio em nivel secunddrio
para a integragio extensiva de tarefas de qualidade ¢ manuten¢do nos
trabalhos de produgio, e para a melhor utilizagao de circulos de QC e
outras atividades de melhoria.

Existem também indicagdes claras de que a implantagio de
JIT/TQC terd impactos bastante variados sobre o trabalho. As diferen-
¢as entre as industrias automobilistica e eletrdnica j4 foram observadas
por Kenney & Florida (1992). As fibricas no estudo do IPEA eram
todas estabelecidas em locais antigos e eram, principalmente, tipicas de
industrias verticalmente integradas, estabelecidas por um regime de in-
dustrializagio de substitui¢io de importagdes. Em outros paises, onde
os processos de produgio sdio menos integrados verticalmente, ou onde
novas fibricas estio sendo instaladas, o impacto de JIT/TQC para a
mio-de-obra pode ser bem diferente. Um exemplo seria o Norte do
México, onde os sistemas JIT/TQC foram largamente desenvolvidos
dentro ¢ entre as companhias, pelas companhias automobilisticas nor-
te-americanas que haviam construido fébricas novas, orientadas para
exportagio (Carrilo; Micheli; Ramirez, 1990; Shaiken, 1990). O im-
pacto serd diferente, novamente, nas fébricas eletronicas do Leste e Su-
deste da Asia.

O caso do Brasil também mostra que as implicagées da implan-
tagido de JIT/TQC para as relagdes industriais sao imprevisiveis. Em
vista do histérico de relagdes industriais pobres no Brasil, e da oposigio
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dos sindicatos a muitos dos elementos da produgio enxuta, ¢ talvez
surpreendente descobrir que as companhias enfrentaram pouca oposi-
¢ao. Em contraste, a Ford encontrou uma série de problemas em Her-
mosillo, no Norte do México, apesar de construir uma fébrica nova, em
local escolhido, em parte, por apresentar uma mio-de-obra décil (17).
Similarmente, as conseqiiéncias de introduzir JIT/TQC em um ambien-
te trabalhista voldtil tal como aquele encontrado na Coréia do Sul sdo
extremamente imprevisiveis. Entretanto, as companhias que usam
JIT/TQC irdo, certamente, tentar limitar as possibilidades de agao co-
letiva, limitando o poder dos sindicatos e, simultaneamente, tentar
aumentar a disciplina exercida sobre trabalhadores individuais e grupos
de trabalho no local de trabalho. Protestos coletivos e individuais sdo
inimigos de JIT/TQC.

Finalmente, deve-se lembrar que estudos em nivel de fibrica nio
podem prover dados completos sobre o impacto de JIT/TQC para o
trabalho. JIT/TQC ¢ parte de uma estratégia mais ampla de reenfoque
da produgio, redefinigio das linhas de produto e das relages com os
fornecedores ¢ clientes. A medida que os sistemas JIT/TQC podem
envolver subcontratagio de partes do processo de produgio, a criagio de
fornecedores especializados para servigos especificos e a imposigao (ou
negociagdo) de novos padrSes aos fornecedores jd estabelecidos, a im-
plantagio de JIT/TQC pode ter ramificagdes fora das fibricas na qual
tais sistemas sdo centrados. Resta observar como os beneficios e desvan-
tagens de produgio enxuta afetam, para a frente € para trés, as cadeias
de fornecimento e distribuigao.

Notas

1 O International Motor Vebicle Project (IMVP), liderado pelo Massachussets Institute of
Technology, foi um programa de pesquisa cujas principais recomendagdes s30 apresen-
tadas em Womack, Jones & Roos (1990). ‘

2 O termo produgio enxuta (lan production) é bastante identificado com o projeto
IMVP. Neste trabalho, o termo JIT/TQC serd usado. Esse termo € mais estreitamente
enfocado na produgio, e é menos pretensioso quanto a ser um modelo ou um novo
estdgio do desenvolvimento industrial.

3 Oliver & Wilkinson (1988) usam o termo dependéncia reversa para denotar os meios
pelos quais as companhias buscam minimizar a vulnerabilidade dos sistemas de baixo
estoque a interrupgBes, criando mecanismos que reduzem o potencial de conflito e
estabelecendo controle tanto sobre os trabathadores quanto sobre os fornecedores
externos. Esta nogdo poderia ser desenvolvida para examinar a linha limite entre con-
sentimento e compuls3o.

4 Para uma andlise dos fluxos de coméreio que enfatiza a formagdo de qualificagdes ¢ a
educagiio, veja Wood (1991).
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5 Estudo realizado por um grupo coordenado por Fleury & Humphrey para o Instituto
de Pesquisa Econ6mica Aplicada (IPEA) em Brasflia. Neste artigo, esse estudo serd
referido como a pesquisa do IPEA ou estudo do IPEA. Os detathes sobre as firmas da
amostra sfo apresentados na tabela 1. Para informagdes adicionais do projeto, ver
Fleury & Humphrey (1992).

6 Nio estd absolutamente claro o quio confidveis sdo estes dados. Conforme Oliver
(1990:34) observou, JIT pode se referir a enorme variedade de técnicas.

7 Asletras usadas aqui para referéncia 3s firmas sio as mesmas usadas em Fleury & Hum-
phrey (1992).

8 Humphrey (1987:43-46) mostra como, no caso de trabathadoras do sexo feminino na
produgio, o uso de categorias ocupacionais amplas ¢ \inicas tais como monsndora ¢
assistente de produgdo cobrindo de 60-85% de rodas as trabalhadoras horistas poderiam
ser combinadas com uma divisdo detalhada de m3o-de-obra ao longo das linhas #aylo-
1ISLAs.

9 Existe bastante confus3o na literatura sobre o que constitui trabalho de grupo. Grupos
de trabathadores referidos como #imes podem ter estruturas e responsabilidades bas-
tante diferentes. As decisGes sobre o rodfzio de fungGes, e até quanto os grupos sio
considerados responséveis por scus membros, s3o 4reas cruciais de diferenga.

10 Veja Posthuma (1991) para uma referéncia de como algumas companhias brasileiras de
pegas implementaram o SPC de modo a satisfazer as demandas de seus clientes mon-
tadores de vefculos, apesar de nio enxergarem tal fato como um meio para localizar
problemas de qualidade e resolvé-los. Este tipo de problema significa que os dados
oferecidos por Ferraz, Miles & Rush (1992), j4 citados, necessitam ser interpretados
com cautela.

11 A oposigio 4 mudanga, por parte da geréncia média ¢ dos supervisores, nio foi um
obsticulo interno citado com freqiiéncia.

12 Lima (1989:58) cita o caso de uma companhia que iniciou o processo de mudanga
através da demissio de 200 trabalhadores potencialmente hostis.

13 Um aspecto adicional desta relagio entre envolvimento e recompensa € a utilizagio
ampla de prémios (incluindo dinheiro) para esquemas de caixa de sugestSes ¢ projetos
de pequenos grupos. As recompensas estio longe de ser meramente simbdélicas, como
¢ usualmente o caso no Japdo.

14 Trabalhadores especializados, em contraste, enxergam a introdugdo de grupos de ma-
nutengio flexfveis, flexibilidade funcional na ferramentaria e inovagtes similares como
um fato que corrdi as distingdes das especializages ¢ tanto os obriga a fazer trabalhos
menos especializados juntamente com seu trabalho normal, o que consideram como
humilhante, ou os obriga a executar trabalhos mais especializados, ao que resistem em
fazer se nfio existir uma elevagio salarial equivalente (Leite, 1990). Trabathadores es-

pecializados podem prover mais resisténcia a mudangas organizacionais.

15 O nome de todos os trabathadores est4 em um painel, € cada um deles deve indicar
como se sente diariamente — bem, ok, ou mal. Os gerentes ou supervisores devem
inquirir se um trabalhador indicar mal por mais de um dia subseqiiente. Na Companhia
J, que tinha ido além na adogio destas priticas japomesas, o gerente de fibrica estava
particularmente orgulhoso ¢ entusiasmado sobre a maneira pela qual os painéis de &-

ESTUDOS AVANGADOS  8(21), 1994 : 143



tado de esptrito  tinham permitido 3 geréncia localizar e ajudar a resolver problemas
externos ao local de trabatho, que estivessem afetando os trabalhadores.

16 A Companhia V foi uma daquelas cujas politicas foram minadas por uma queda catas-
tréfica nas vendas apds 1989. Essa queda foi parcialmente resultado da recessdo na
economia brasileira e, parcialmente, das restri¢Ses governamentais sobre créditos para
agricultura.

17 Carrillo, Micheli e Ramirez (1990) discutem com algum detalhe as razdes pelas quais a
Ford est4 localizada em Hermosillo e os conflitos na fibrica.
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