Universidade Federal da Paraiba
CCSA — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

' Departamento de Administracio

ROOSEVELT DA SILVA ALBUQUERQUE

MODELO DE GESTAO DO TRABALHO:

Um Estudo sobre as Formas de Organizacéo e Regulacédo do Trabalho e suas
Contrapartidas para os Trabalhadores numa Industria Multinacional Instalada no
Estado da Paraiba.

Jodo Pessoa — PB
Ano — 2012



Autor:

Roosevelt da Silva Albuquerque

MODELO DE GESTAO DO TRABALHO:

Um Estudo sobre as Formas de Organizagédo e Regulacdo do Trabalho e suas Contrapartidas
para os Trabalhadores numa Industria Multinacional Instalada no Estado da Paraiba.

Orientadora: Dra. Professora Mércia da Silva Costa

Trabalho de Conclusdéo de Curso,
apresentado a Coordenacdo do Servico
de  Estdgio  Supervisionado em
Administracdo, do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade
Federal da Paraiba, em cumprimento as
exigéncias para a obtencdo do grau de
Bacharel em Administracao.

Jodo Pessoa — PB

Ano - 2012



Dados Internacionais de Catalogag&o na Publicacdo (CIP)

A345m  Albuquerquer, Roosevelt da Silva.

Modelo de gestdo do trabalho: um estudo sobre as formas de organizacéao
e regulacdo do trabalho e suas contrapartidas para os trabalhadores numa
indUstria multinacional instalada no Estado da Paraiba./ Roosevelt da Silva
Albuqguerque. — Jodo Pessoa: UFPB, 2012.

127f.: il

Orientador: Profé. Marcia da Silva Costa.
Monografia (Graduagdo em Administracdo) — UFPB/CCSA.

1. Sistema de gestdo. 2. Regula¢do do trabalho. 3. Desmotivacgéo
I. Titulo.

UFPB/CCSA/BS CDU: 658.3(043.2)




Folha de Encaminhamento e Avaliacao

A professora Marcia da Silva Costa para se pronunciar sobre o Projeto de Pesquisa do aluno
Roosevelt da Silva Albuquerque.

Jodo Pessoa, 06 de novembro de 2012

Prof?. Helen Gongalves

Coordenadora do SESA/CCSA/UFPB

Parecer do Professor Orientador:

Profé. Dra. Marcia da Silva Costa



ROOSEVELT DA SILVA ALBUQUERQUE

MODELO DE GESTAO DO TRABALHO:

Um Estudo sobre as Formas de Organizacédo e Regulacéo do Trabalho e suas Contrapartidas
para os Trabalhadores numa Industria Multinacional Instalada no Estado da Paraiba.

Trabalho de concluséo de curso aprovado em: 06 de novembro de 2012

Banca Examinadora

Profé. Marcia da Silva Costa, Doutora
Orientadora

Prof. Diogo Henrique Helal, Doutor
Examinador — UFPB/CCSA/DA

Prof. Jorge Oliveira Gomes, Mestre
Examinador — UFPB/CCSA/DA



DEDICATORIA

Dedico esse trabalho de monografia ao Senhor Deus, criador dos céus e da terra e a
minha familia, pois considero que o Senhor Deus sempre foi meu amparo seguro, a minha
maior fonte de motivacéo e inspiracdo, e minha familia foi e tem sido meu exemplo de vida,
pois encontrei entre meus familiares exemplos de pessoas que ndo se entregam diante das
dificuldades que a vida apresenta. Assim, gostaria de fazer aqui uma homenagem especial a
minha mde em memdria, pois encontrei nela uma pessoa que me ensinou sobre Deus e que,
além disso, fez de tudo juntamente com meu pai, para que eu e meus irmaos tivéssemos a
educacdo que temos hoje. Obrigado mée, a senhora sempre foi uma vitoriosa. Encontro-me

com a senhora no céu.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por entender que sua mdo me guiou durante toda a jornada desse curso.
Fazendo-me acreditar que era possivel transpor meus limites e vencer os desafios, pois se
consegui chegar até aqui, muito tém da ajuda Dele. Obrigado Senhor!

A meus pais, por terem se esforcado além do que podiam para me darem a educacao
que tenho hoje, me possibilitando estar terminando um curso superior numa das melhores
instituicGes de ensino do pais, a UFPB. Meu muito obrigado ao Sr. José de Albuquerque e a
Sr.2. Luiza da Silva Albuquerque (em memoria)!

A minha querida esposa, por ser minha melhor amiga. Por ter me dado a seguranca
necessaria, pois se tive tempo para estudar durante esses cinco anos de universidade, foi
porque sempre contei com a sua compreensdo. Te amo, Ana Kareninna, minha esposa!

A meus irmaos, pela amizade, pela as ajudas, pelo companheirismo e pelo amor que
sempre predominou entre nds, mesmo diante de tantas dificuldades que se colocaram a nossa
frente durante a jornada da vida. Meu muito obrigado a vocés dois, Romulo e Ronaldo.

Aos meus amigos de universidade, pois tenho a consciéncia de que ndo consegui nada
sozinho. Vocés foram fundamentais na minha formacao académica, porque se obtive sucesso
nas disciplinas, é porque contei com a ajuda de meus fieis amigos de estudo.

A minha professora orientadora, Marcia da Silva Costa, por ter me feito pensar e
refletir sobre a realidade do trabalho além do que eu estava acostumado. Meu muito obrigado
a senhora!

A todos os meus amigos da igreja, por ter orado por mim e pedido a Deus que me
desse for¢as em momentos dificeis. Meu muito obrigado a voceés!



“Todas as coisas cooperam para o bem daqueles que
amam a Deus, daqueles que sdo chamados segundo 0 seu

’

proposito.’

Apostolo Paulo

“Confia no Senhor Deus de todo o teu coragdo, € nao te
estribes no teu préprio entendimento; reconhece-o em

’

todos os teus caminhos, e ele endireitara as tuas veredas.’

Saloméao — Rei de Israel



RESUMO

O trabalho sempre foi algo presente na vida do ser humano, como algo que da sentido a sua
maneira de viver, e indispensavel a sua sobrevivéncia sobre a terra. Ao longo dos anos de sua
existéncia, o0 homem teve que assistir a varias transformacdes nas formas de execucdo do
trabalho até que se chegasse ao modelo atual, o capitalismo. Modelo que demanda dele um
esforco extraordinario de trabalho para a obtencéo de produtos e servicos proprios da geracédo
atual, de uma geracdo marcada pela concorréncia e competividade entre empresas. E assim,
para que as empresas obtenham o sucesso esperado elas precisam recorrer aquilo a que elas
mais exploram, ou seja, o trabalho do homem. Pensando nisso, o presente trabalho de
pesquisa tem como objetivo estudar a percepcdo dos trabalhadores quanto as politicas de
gestdo do trabalho de uma industria multinacional do setor alimenticio instalada no Estado da
Paraiba. Buscando atingir esse objetivo, realizou-se um estudo de caso de natureza
exploratoria, utilizando-se do método dedutivo, com doze funcionarios dessa empresa, assim
como, se utilizou de dados de seu sistema de gestdo atraves de uma pesquisa documental,
procurando-se fazer uma analise qualitativa dos resultados obtidos, de forma a conhecer as
percepcbes dos funcionarios sobre o problema em analise com o fim de respondé-lo. A
pesquisa documental foi transcrita nesse projeto de acordo com os dados levantados dentro da
empresa e as entrevistas com os funcionarios foram transcritas de acordo com as falas mais
significativas que representassem a realidade vivida dentro da empresa. Como resultado,
percebeu-se que o sistema de gestdo utilizado pela empresa para o alcance de seus resultados
e para a regulacdo do trabalho de seus funcionérios, tem causado impactos significativos de
desmotivacdo e baixa qualidade de vida dos funcionarios, € um consequente impacto nos
custos de producdo, apesar de a empresa apresentar lucro liquido crescente. O que concluimos
aqui, ser uma contradicdo entre o que é pregado na teoria para os funcionarios e o que é
vivenciado na prética do dia-a-dia de trabalho.

Palavras-chave: Sistema de gestdo. Regulagéo do trabalho. Desmotivacéo.
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1 INTRODUCAO

1.1 Delimitacdo do Tema e Formulagdo do Problema de Pesquisa

O trabalho sempre foi algo pertinente a0 homem, como algo intrinseco a sua natureza,
que segundo a teoria criacionista’, é do suor do seu rosto que ele tirara o sustento de todos 0s
seus dias sobre a terra (segundo a biblia cristd, assim disse Deus), que cultivara a terra, que
transformaré a natureza para que ela Ihe fornega os produtos necessarios a sua sobrevivéncia
nesse planeta. Se fizermos uma rapida anélise, observaremos que tudo que possuimos foi de
alguma forma transformado da natureza pelo homem para o seu préprio sustento e satisfacéo,
até mesmo nossa propria vestimenta. Se ela é feita de algodao, alguém o plantou, alguém o
colheu, alguém o transformou através de teares em tecidos, alguém transformou o tecido em

roupas, e assim nos vestimos. Sobre o assunto, Marx (1867, p. 297) vai dizer:

Antes de tudo, o trabalho € um processo entre 0 homem e a Natureza, um processo
em que o homem, por sua prépria acdo, media, regula e controla seu metabolismo
com a Natureza... Ele pde em movimento as forcas naturais pertencentes a sua
corporalidade, bracos e pernas, cabeca e mdo, a fim de apropriar-se da matéria
natural numa forma (Gtil para sua prépria vida.

E verdade que também as outras formas de vida desempenham certas atividades no
sentido de sobreviverem, apoderando-se de materiais da natureza, mas conforme afirma
Braverman (1987, p. 49) “...apoderar-se desses materiais da natureza tais como sao néo é
trabalho; trabalho é uma atividade que altera o estado natural desses materiais para
melhorar sua utilidade”. Como no exemplo citado acima, 0 homem altera o estado natural do
algoddo e atraves de processos que envolvem trabalho ele o transforma em roupas para se
vestir. Para colaborar com esse pensamento de Braverman, Marx (1867, p. 297 e 298) vai

fazer a seguinte afirmacéao sobre o trabalho, diferenciando o homem dos outros animais:

Pressupomos o trabalho de um modo que o assinala como exclusivamente humano.
Uma aranha executa operages semelhantes as do teceldo, e a abelha envergonha
mais de um arquiteto humano com a construcao dos favos de suas colméias. Mas o
que distingue, de antemao, o pior arquiteto da melhor abelha é que ele construiu o

! Teoria Criacionista - é a crenca religiosa de que a humanidade, a vida, a terra e o universo sio a criacdo de um
agente sobrenatural (Deus). No entanto, o termo é mais comumente usado para se referir a rejeigdo, por
motivacdo religiosa, de certos processos bioldgicos, particularmente a evolugao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Cren%C3%A7a_religiosa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Humanidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Vida
http://pt.wikipedia.org/wiki/Terra
http://pt.wikipedia.org/wiki/Universo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sobrenatural
http://pt.wikipedia.org/wiki/Religi%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Evolu%C3%A7%C3%A3o
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favo em sua cabeca, antes de construi-lo em cera. No fim do processo de trabalho
obtém-se um resultado que ja no inicio deste existiu na imaginacédo do trabalhador, e
portanto idealmente. Ele ndo apenas efetua uma transformacdo da forma da matéria
natural; realiza, a0 mesmo tempo, na matéria natural seu objetivo, que ele sabe que
determina, como lei, a espécie e 0 modo de sua atividade e ao qual tem de
subordinar sua vontade.

Reforcando esse pensamento, torna-se importante novamente destacar as palavras de
Braverman (1987, p. 52): “dssim, o trabalho como atividade proposital, orientado pela
inteligéncia, é produto especial da espécie humana”. E ainda Braverman (1987, p. 56), “O
trabalho, como todos os processos vitais e funcdes do corpo, € uma propriedade inalienavel
do individuo humano. E assim é o homem, sempre vai depender do trabalho como algo
necessario a sua sobrevivéncia, como algo indispensavel a sua vida social. E é fato que em
todas as épocas e culturas da existéncia humana, o trabalho esteve sempre presente (como
explanado acima) como algo necessario a sobrevivéncia, e que veio se modificando com o
passar do tempo, passando o homem a fazé-lo ndo s6 para sua sobrevivéncia, mas também
para sua satisfacdo e bem estar. De certa forma, nas relacfes de trabalho estabelecidas pelo
homem, também houve sempre dominadores e dominados, alguém que regule e controle e
alguém que execute, mas como afirmam algumas literaturas, nada como o visto no modo de
producdo capitalista iniciado no Século XVIII com o advento da revolucdo Industrial. Esse
modelo modificou as relagdes de trabalho, primeiro porque ele destitui os meios de producédo
do produtor, segundo porque, com a divisdo parcelar do trabalho, o capitalismo destruiu, aos
poucos, os oficios, eliminando os meios alternativos de sobrevivéncia do trabalhador que nédo
pela venda de sua forca de trabalho parcelada.

Esse modo de producédo transformou profundamente as relacGes de trabalho, passando
de um modelo de producdo puramente artesanal para um modelo de produgdo em série € em
massa, pautado na divisao do trabalho. Depois de dominar os meios de producéo, o capitalista
também passava a dominar o processo de trabalho, 0 modo de fazer, os ritmos de producao, a
concepcao e a finalidade do que deveria ser produzido, cabendo ao trabalhador executar
apenas as ordens vindas da geréncia. Modo de producdo esse, no modelo burgués para
acumulacdo e ampliacdo do capital e do lucro.

A divisdo do trabalho nas fabricas fragmentava o processo de trabalho em suas
atividades mais simples, expropriando do trabalhador um saber fazer mais integral e
relegando-0 a executar tarefas superespecializadas, posto que repetitivas, e padronizadas,
reduzindo ao maximo ou eliminando sua capacidade intelectual de intervir no processo. Esse

tipo de divisdo do trabalho, na analise de Marx, difere da chamada divisdo social do trabalho,
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historicamente pautada em outras razfes que ndo a da extragcdo da mais-valia (lucro) do
trabalhador, como a localizacdo dos recursos naturais ou 0 sexo. Sobre isso, Braverman

(1987, p. 70) faz o seguinte comentario:

A divisao do trabalho na indUstria capitalista ndo é de modo algum idéntica ao
fendmeno de distribuicdo de tarefas, oficios ou especialidades da producédo através
da sociedade, porquanto, embora todas as sociedades conhecidas tenham dividido o
trabalho em especialidades produtivas, nenhuma sociedade antes do capitalismo
subdividiu sistematicamente o trabalho de cada especialidade produtiva em
operac0es ilimitadas.

Assim, a sociedade capitalista mudou a concepcdo de trabalho, envolvendo os
trabalhadores em subdivisdes de um todo da producdo em massa. Essa é a grande contribuigéo
de Taylor e Ford para a racionalizacdo da producéo e o controle sobre a forca de trabalho no
capitalismo, configurando-se no modelo dominante de organizagédo do trabalho em boa parte
do Século XX.

Pela logica capitalista de gerar lucros ante mercados sempre mais competitivos, as
grandes corporagdes industriais precisam atender a mercados cada vez mais crescentes e
estimulados para o consumo, e para isso, precisam obter altos indices de produtividade em
suas operacOes para responderem de forma eficiente a essas demandas. Mas para alcancar
seus objetivos, as empresas precisam das mesmas pessoas para quem subdividiu o trabalho e
das quais comprou a sua forca. Sem elas € impossivel chegar ao alvo do lucro, mesmo que a
tecnologia substitua alguns postos. De forma que, mesmo a melhor tecnologia necessitara ser
operacionalizada por um humano. Por traz de toda tecnologia a empresa capitalista precisara
de um trabalhador que, no fim, tomara as decisdes finais, necessitando portanto, que este
trabalhador coopere com seus objetivos.

Ainda pensando nesse sentido, o trabalhador, ao desenvolver suas atividades diarias,
mesmo gue sejam apenas uma pequena parte do todo, adquirird conhecimentos que lhe serdo
inviolaveis e que serdo de grande interesse das empresas. Segundo comenta Linhart (2007, p.
69), “... por meio do exercicio de sua atividade profissional, os assalariados detinham
conhecimentos, aprendizado, uma experiéncia preciosa para melhorar o desempenho da
empresa. ” Eis ai algo em que a empresa capitalista se preocupa: a correta utilizagéo da forca
de trabalho e seus conhecimentos adquiridos com sua atividade profissional. Mas, para isso,
ela precisa e precisou ao longo dos anos se remodelar e mudar a estratégia, criando as
condicBes sociais para alcancar a tdo sonhada eficiéncia em seus processos, utilizado-se da

capacidade e conhecimentos de seus trabalhadores. O toyotismo, como modelo de gestdo da
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producdo inspirado na filosofia japonesa, que se disseminou nas empresas do ocidente no
final do Século XX, se encarregou de transformar a racionalidade taylorista da
superespecializacdo do trabalhador em um trabalhador mais participativo, dotado de mais
conhecimentos e habilidades que devem ser voltados para atender as demandas da empresa.
Constituia-se, em tese, como um novo modelo de gestdo pautado na efetiva colaboracéo,
restituindo ao trabalhador alguma autonomia e participacdo no processo de trabalho. Mas isso
sO podera ser possivel em um clima de cooperacdo voluntaria. (LINHART, 2007, p. 87). E
essa parece ser a questdo-chave que as empresas perseguem e contra a qual se batem ao longo
dos anos desde o inicio da revolucdo industrial, e por consequéncia, do capitalismo, ou seja,
elas precisam das pessoas e de seus conhecimentos para alcangarem seus objetivos. Elas
precisam encontrar métodos de gestdo que conciliem os interesses de elevacdo da
produtividade e da qualidade dos seus produtos com os interesses dos trabalhadores: de
seguranca — estabilidade no emprego e bons salérios; de integridade fisica e psicolégica; de
autonomia. Elas precisam de um clima de voluntariado e de efetiva colaboracdo, caso
contrario, gastardo mais esforcos em suas produgdes e seus custos operacionais se elevarao.

Linhart (2007, p. 108), faz 0 seguinte comentario sobre 0 assunto:

E primordial, no &mbito do projeto de modernizagdo, que os assalariados sejam
receptivos as solicitacdes de uma chefia que controla as praticas de trabalho e
aceitem trabalhar em conformidade com exigéncias de mobilidade, polivaléncia, de
cooperacao. Ou seja, é importante que haja transformagdes nas praticas, nas atitudes,
no comportamento profissional dos assalariados.

Ainda para Linhart (2007, p. 108), “Trata-se de individualizar a relagcdo entre os
assalariados e os superiores, a direcdo, a empresa. E de fomentar uma relacdo do tipo
cooperativo com cada um dos assalariados.” ESse conceito nos remete a idéia de que as
empresas precisam conquistar a subjetividade de seus funcionarios para o alcance de suas
estratégias, e que para alcancar essa subjetividade serd preciso motiva-los a tal fim. Para as
empresas € preciso atacar diretamente a mentalidade, a cultura, os valores, a filosofia e a
racionalidade dos trabalhadores (LINHART, 2007, p. 110).

Diante do contexto apresentado acima, a conquista da subjetividade através da
motivacgdo é tema presente e de grande importancia nas grandes empresas. Tema esse que, de
forma alguma pode ser negligenciado, pois, caso contrario, a perda da competitividade e o
aumento dos custos podem ser significativos, porque os trabalhadores véo resistir aos

modelos de racionalizacgdo e extragdo de mais valia.
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Nunca se falou tanto, ou nunca houve tanta necessidade de se falar em motivagéo no
trabalho quanto nesse tempo de empresas corporativistas e altamente competitivas. Elas
precisam da cooperacdo dos trabalhadores para ser mais competitivas e necessitam fazé-los
aceitar, sem muita resisténcia, os metodos e estratégias de producdo que consideram mais
eficazes, embora esses métodos impliquem, quase sempre, em reducdo dos custos do trabalho
ou das politicas de compensacdo que os motivam, sendo, portanto, muitas vezes, contrarios
aos interesses dos proprios trabalhadores.

A idéia de abracar uma cultura empresarial colaborativa em busca de resultados tem
sido cada vez mais imputada nas grandes empresas. No entanto, uma cultura efetivamente
colaborativa ou voluntariamente colaborativa, na expresséo de Linhart, requer mecanismos de
compensacdo e reciprocidade que minimamente levem em conta 0s interesses (de
participacdo, de autonomia, de valorizacdo) dos trabalhadores, interesses esses que sdo,
muitas vezes, contrarios aos objetivos imediatos de reducdo de custos das empresas. As
empresas requerem o engajamento de seus trabalhadores, mas nem sempre investem o
suficiente na compensacdo ou reconhecimento a esse engajamento, de maneira que, 0 que
poderia alavancar resultados acaba encontrando resisténcias que implicam em perdas e
elevacdo dos custos operacionais. Nesse sentido, o presente projeto de pesquisa busca estudar
0 modelo de gestdo do trabalho em uma grande corporagdo do setor industrial e seu impacto
na motivacdo/engajamento dos trabalhadores. Levantamos a proposicao de que uma forca de
trabalho ndo motivada é uma forma de resisténcia dos trabalhadores ao modelo de gestdo da

empresa e que essa resisténcia pode afetar negativamente os seus resultados operacionais.

1.1 Objetivo Geral

Estudar a percepc¢do dos trabalhadores quanto as politicas de gestdo do trabalho de uma

indUstria multinacional do setor alimenticio instalada no Estado da Paraiba.

1.2.1 Objetivos Especificos

Especificamente o estudo propoe:

1. Caracterizar as principais politicas de gestdo do trabalho, sobretudo, no que

respeita aquelas pertinentes as demandas da empresa e as formas de compensacao:
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jornadas, metas de produtividade, salarios e compensacgdes; possibilidade de
carreira;

2. Conhecer o entendimento dos trabalhadores relativamente a essas politicas como
forma de apreender o seu engajamento ou insatisfacdo: vantagens, dificuldades,
queixas na realizacdo do seu trabalho; expectativas em relacdo a empresa;

3. ldentificar os fatores, ou seja, quais praticas utilizadas pela empresa colaboram

para a motivacao/desmotivacéo dos funcionarios.

1.2 Justificativa

O presente tema e questdes levantadas nos objetivos dessa pesquisa foram motivados
pela experiéncia e vivéncia propria, como trabalhador numa industria de grande porte na
cidade de Jodo Pessoa, assim como, por entender que esse tema esta presente no ambito das

empresas modernas, conforme comenta Linhart (2007, p. 121):

A nova empresa, a empresa moderna, é aquela que objetiva produzir individuos
moldados pela racionalidade dominante da empresa, de acordo com sua one best
way, e capazes, ho novo contexto, de tomar iniciativas e de propor melhorias, que
ndo podem de maneira alguma sair das trilhas impostas e, em principio, a partir de
entdo, interiorizadas.

Nesse sentido, exposto por Linhart, pessoas tornaram-se uma vantagem competitiva
dentro das organizacOes, e fazer com que elas interiorizem a racionalidade dominante da
empresa, como forma de obter essa vantagem competitiva, envolve aplicacao de inteligéncia
na gestdo e regulacdo do trabalho e na melhora dos processos organizacionais, de forma a
captar a subjetividade dos empregados e colocar em préatica a sua one best way . No entanto,
isso s6 se dara quando as empresas detiverem um ambiente organizacional atrativo e
motivador a pratica profissional de forma a captar a subjetividade das pessoas através da
motivacao, campo propicio para a construcdo de um ambiente cooperativo.

A empresa objeto do estudo aqui proposto vive esse desafio: o de racionalizar e
melhorar seu processo produtivo mantendo uma equipe de elevado desempenho motivada e
engajada. Conhecer a logica e as contradicdes desse processo como forma de gerar
conhecimentos que auxiliem a tomada de decisdo e a melhora das politicas de gestdo de
pessoas numa empresa que tem significativa participagcdo na geracdo de emprego e riqueza em

nivel local, regional e nacional, justifica esse projeto de estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Visto que esse trabalho busca estudar o modelo de gestdo do trabalho em uma grande
corporagdo do setor industrial e seu impacto na motivacdo/engajamento dos trabalhadores,
este capitulo tem por objetivo fazer uma reviséo critica da literatura existente sobre o tema,
estudando os movimentos de gestdo do trabalho que se deram na indUstria automobilistica no
ultimo século e que influenciaram as demais industrias e organiza¢fes do mundo. Iniciamos
pelos conceitos de gestdo, passando pelo conceito de desenvolvimento econémico, para
assim, estudarmos as influéncias das escolas de administracdo: Fordismo e Toyotismo,
escolas de regulacdo do trabalho que dominaram e contribuiram para o modelo de gestdo
utilizado nas industrias modernas. Nesse sentido, buscaremos destacar os seguintes topicos

relacionados ao tema:

1. O que é um modelo de gestdo? Que elementos o compdem?

2. O que ¢ um modelo de desenvolvimento econdmico?

3. Fordismo: modelo de organizacdo do trabalho que revolucionou as industrias e a
producdo em massa; e

4. Toyotismo: modelo de regulacédo do trabalho participativo, que busca o engajamento
dos trabalhadores a sua cultura.

E importante salientar que essa fundamentagio tentara sintetizar o debate, realgando os

aspectos criticos da utilizacdo dos modelos de gestdo sobre a forca de trabalho, buscando

apresentar as bases reflexivas necessarias para o que esse trabalho se prop@e estudar.

2.1 O que é um Modelo de Gestdo? Que Elementos 0 Compdem?

Toda sociedade humana é composta de organizagdes que fornecem os meios para o
atendimento das necessidades das pessoas (servicos de salde, &gua e energia, segurancga
publica, controle de poluicdo, alimentacdo, educacdo), ou seja, praticamente toda sociedade
depende dos bens e servicos que s&o produzidos e comercializados pelas organizagoes
(MAXIMIANO, 2007). Nesse sentido, ao passo que a organizacdo produz os bens e servigos
para a sociedade, ela depende do desempenho humano para o seu sucesso. Por isso, ela,
desenvolve e organiza uma forma de atuacéo e regulacdo do comportamento das pessoas, 0
gue se convencionou chamar de modelo de gestdo de pessoas (FISCHER, 2002; grifo nosso).
Segundo Vergara (2008, p. 31):
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Pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizagOes. Elas
constituem o principio essencial de sua dinamica, conferem vitalidade as atividades
e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacBes que podem levar a
organizagdo a posicionar-se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com
clientes, outras organizacOes e no ambiente de negécios em geral.

E importante destacar também que cada contexto histérico desenvolve uma modalidade
de gestdo, prdpria e predominante para atender as e demandas econémicas e sociais. Foi
assim, com o Fordismo, com seu modelo de produgdo em massa e em série, e também com o
Toyotismo, com seu modelo de alto desempenho e alta produtividade.

Fischer (2002, p. 12), define o0 modelo de gestdo de pessoas como: “A maneira pela
qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e
praticas ou processos de gestdo.” Ja Martins (2009, p. 31), apresenta esse conceito como “O
processo de conseguir que as atividades sejam feitas de forma eficiente e eficaz com e por
meio de outras pessoas.”

A regulacdo do comportamento humano é tdo importante para as empresas quanto a
administracdo dos seus demais recursos, Vvisto que, o comportamento das pessoas pode
interferir de maneira positiva ou negativa nos negdcios, tornando-se, assim, elemento a ser
observado e regulado com cuidado, tendo em vista, a necessidade de construcdo de um
consenso que concilie os diversos interesses para que a producdo flua em conformidade com
0s objetivos de crescimento e competitividade das organizacbes. E importante destacar
também, que a gestdo e regulagdo do trabalho requerem certo grau de aceitacdo das pessoas
durante o tempo em que tal sistema funciona (GOUNET, 1999), caso contrario, 0 sistema
capenga até o naufragio.

Fischer (2002, p. 13), faz um comentario importante sobre esse assunto:

Vale ressaltar que ndo se pretende repetir o velho jargdo otimista e utopico de que “o
elemento humano vem sendo cada vez mais valorizado pelas organizagdes”. A
organizagdo ndo esta se tornando mais humana por causa da nova onda competitiva,
ndo estd sendo regida por principios que privilegiam o humano em detrimento de
outros valores organizacionais. O que se quer dizer é que, quanto mais 0s negocios
se sofisticam em qualquer de suas dimensdes — tecnologia, mercado, expansdo e
abrangéncia etc. —, mais seu sucesso fica dependente de um padrdo de
comportamento coerente com esses negacios.

Esse comentario de Fischer reforca o carater critico desse trabalho, que busca o
entendimento para o fato de que as préaticas de gestdo utilizadas pelas organizacdes se utilizam

de técnicas que intentam levar as pessoas a aceitar e cooperar com seus objetivos
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organizacionais. Contudo, no concreto das coisas, as organizagdes pouco se utilizam de
contrapartidas para que as pessoas se beneficiem nesse jogo de trocas.

Para Fischer (2002, p. 17), o modelo de gestdo de pessoas pode ser apreendido pela
analise de trés dimensdes centrais, sendo elas: principios, politicas e processos.

Os principios sdo as orientacGes de valor e as crencgas basicas que determinam o
modelo de gestéo e sdo usados pelas organizacGes, em especial, o significado do homem e do
trabalho. Esses principios ddo autenticidade as praticas organizacionais e orientam as
caracteristicas estruturais do modelo de gestdo adotado. Sdo exemplos de principios, valores
como: honestidade, integridade, respeito, determinacéo, diversidade, etc.

As politicas sdo as diretrizes de atuacdo das organizacbes na busca de objetivos de
médio e longo prazo para as relacdes organizacionais. Essas diretrizes sdo orientadoras e
integradoras dos processos voltados para a gestdo de pessoas, e sdo também orientadoras do
comportamento que as organizacdes esperam de seus membros. Exemplos de politicas sdo:
diretrizes de seguranga do trabalho, diretrizes de meio ambiente, e diretrizes de qualidade,
entre outras.

Os processos sdo 0s elementos visiveis do modelo de gestdo. Processos sao trajetorias
de atuacdo previamente determinados, e ndo podem ultrapassar os limites do modelo de
gestdo. Esses processos visam alcancar os objetivos tracados, orientados por politicas
especificas. Eles se instrumentalizam por meio de ferramentas de gestdo que aplicam
procedimentos especificos. Exemplos de processos sao: planos de cargos e salarios, planos de
capacitacdo e de sucessdo, administracdo de carreiras e avaliacbes de desempenho de
performance e de pessoal.

Quando fala em processos, Fischer (2002) comenta que € importante ressaltar que eles
s6 ganham sentido em um dado contexto. O processo depende de um principio ou crencas que
Ihe dé conteudo e direcdo, e também da capacidade de interferir nas relacdes organizacionais.
Nesse sentido, 0 processo cumpre seu papel de orientar ou estimular o comportamento

humano nas organizagoes.

2.2 O que é um Modelo de Desenvolvimento Econdémico?

As organizagOes ndo atuam isoladas ou fora de um contexto. Para entender sua trajetoria
e 0 sucesso ou fracasso de suas politicas e estratégias, € importante situa-las no contexto

macro-econdmico, politico e social do ambiente onde atuam. Assim, elas sdo influenciadas e



Pagina |23

influenciam o padrdo de desenvolvimento em cada sociedade, e esse padrdo de
desenvolvimento é produto de um regime de regulacéo social especifico.

Para se entender o contexto em que regimes de regulacdo como o fordista e toyotista se
materializam, torna-se importante compreender o que significa um modelo de
desenvolvimento econdémico. Segundo Lipietz apud Gounet (1999, p. 57-58), um modelo de
desenvolvimento é analisado sob trés aspectos diferentes:

e Modelo de organizagdo do trabalho — S&o0 os principios gerais que comandam a
organizacdo do trabalho, e sua evolucdo durante o tempo de supremacia do
modelo, englobando ndo apenas as formas de organizacdo do trabalho dentro das
empresas, mas as formas de divisdo do trabalho entre as empresas.

e Regime de acumulacdo — Significa a I6gica, ou seja, as leis macroeconémicas que
descrevem 0s movimentos conjugados, ao longo de um grande periodo de tempo,
das condigbes de producgdo (produtividade do trabalho, grau de mecanizacao,
importancia relativa dos diferentes ramos), e das condi¢fes de uso social da
producdo (consumo das familias, investimentos, gastos governamentais, comércio
externo).

e Modo de regulacdo — Trata-se da combinacdo de mecanismos que ajustam 0s
principios coletivos do regime de acumulagdo aos comportamentos contraditdrios
e conflitantes dos individuos na organizacdo. E essas formas de ajustes sdo 0s
habitos, e a disposicdo dos empresarios e dos empregados para se conformarem
com os principios estabelecidos e reconhecé-los (ainda que a contragosto) como
validos e l6gicos. Agregam-se a esses principios, formas institucionalizadas como:
regras de mercado, legislacdo social e trabalhista, moeda e fluxos financeiros.

Assim, argumenta Lipietz (apud Gounet 1999, p. 58), que “um regime de acumulagao,
aparece como um resultado macroecondémico do funcionamento do modelo de regulacéo,
sobre a base de um modelo de organizacdo do trabalho. E é que constitui um modelo de
desenvolvimento.”

Pode-se dizer, assim, que em um determinado ponto de desenvolvimento do
capitalismo, aparece uma organizacdo do trabalho especifica. Ai ela se impde, pois
corresponde a maior eficacia possivel, considerando-se as condi¢Ges sociais e técnicas
existentes. Mas para que tal organizacdo funcione com eficacia, serd preciso que ela seja
enquadrada nas formas institucionais adequadas, que sdo as negociagdes sociais entre patroes

e operarios. Quando essa organizacao do trabalho se expande para toda uma sociedade, ela se
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generaliza, tornado-se a norma de desenvolvimento econémico de diversos paises (GOUNET,
1999).

Foi nesse sentido, como argumenta Gounet, que, 0s regimes de regulacdo Fordista e
Toyotista se expandiram para o nivel das sociedades em redor do mundo, e passaram a
dominar, em momentos diferentes, a organizacdo do trabalho e por consequéncia o0 modelo de

desenvolvimento econdmico.

2.3 Fordismo: modelo de organizacdo do trabalho que revolucionou as industrias e a

producdo em massa.

Uma das praticas de gestdo que influenciou o mundo das grandes inddstrias e das
organizagOes foi o Fordismo. Movimento que inicio-se nas primeiras décadas do século XX
com o Sr. Henry Ford. O Fordismo segundo Gounet (1999) é uma nova forma de organizagéo
da producéo e do trabalho, destinada a fabricacdo de veiculos, o0 modelo T de Henry Ford,
idealizador desse modelo de gestdo, por um preco relativamente baixo de forma que fosse

comprado em massa. Ja Antunes (1953, p.17), faz a seguinte descricdo do Fordismo:

...entendemos o fordismo fundamentalmente como a forma pela qual a inddstria e o
processo de trabalho consolidaram-se ao longo deste século, cujos elementos
constitutivos béasicos eram dados pela produgdo em massa, através da linha de
montagem e de produtos mais homogénios; através do controle dos tempos e
movimentos pelo crondmetro taylorista e produgdo em série fordista; pela existéncia
do trabalho parcelar e pela fragmentacdo das funcfes; pela separacdo entre
elaboragdo e execugdo no processo de trabalho; pela existéncia de unidades fabris
concentradas e verticalizadas e pela constituigdo/consolidacdo do operéario-massa, do
trabalhador coletivo fabril, entre outras dimensdes.

Para colocar em préatica 0 modelo de producdo em massa, o Sr. Ford se deparava com
um grande entrave, o antigo regime de trabalho, pelo qual os operarios eram extremamente
especializados, e fabricavam artesanalmente os veiculos de A a Z (GOUNET, 1999). Isso
demandava muito tempo e esforco, o que prejudicava as pretensdes da idéia de producdo em
massa para atender o crescente mercado americano. Entdo Ford procura mudar as préaticas de
organizacdo do trabalho para a fabricacdo de seus carros. Ele aplica os métodos da
organizacdo cientifica do trabalho de Taylor (Taylorismo) a sua industria automobilistica
(GOUNET, 1999), e insere a linha de montagem, o que Ihe permite acelerar o ritmo da

producdo. Assim, ele reduz consideravelmente o tempo para a fabricagcdo de seus carros.
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E importante destacar que o sistema idealizado por Ford, teve importante funcéo social
de democratizar o consumo do automovel, pois 0 modelo de producéo ao reduzir os custos e
aumentar a produtividade, permitiu a sociedade comprar um carro a baixo custo, 0 que
constituiu uma grande evolucdo para a época, Vvisto que, antes o antigo sistema produtivo
artesanal produzia automdveis a um custo altissimo, onde apenas milionarios podiam compra-
los.

2.3.1 Principios do Fordismo

Maximiano (2007) argumenta que o conceito de producdo em massa, que é a producao
de produtos ndo diferenciaveis em grande quantidade, se baseia em dois principios: Pegas
padronizadas e trabalhador especializado. Por pecas padronizadas, entende-se que cada peca
pode ser montada em qualquer sistema, e para alcancar essa padronizacdo Ford utilizou o
mesmo sistema de calibragem para todas as pegas, 0 que deu origem ao controle de qualidade.
Para esse principio, Ford também procurou a simplicidade das pecas e do processo produtivo.
Por trabalhador especializado, entende-se a divisdo do trabalho, por meio do qual as
qualificacdes do trabalhador resumem-se ao conhecimento necessario para execucdo de uma

Unica tarefa.

Figura 01: Principios da Producdo em Massa

[PRINCiPIO$ DA PRODUGAO EM MASSA]

PECAS PADRONIZADAS TRABALHADOR ESPECIALIZADO
\ J \. J
- Maguinas Especializadas - Uma unica tarefa ou pequeno grupo
de tarefas
- Sistemauniversal de fabricacdo e
calibragem - Posigio fixa dentro de uma

sequénciade tarefas
- Controle de qualidade
- O trabalho vem até o trabalhador
- Simplificacdo das pecas
- As pecas e maquinas ficam no posto

- simplificacio do processo produtive de trabalha

Fonte: Maximiano (2007, p, 65).

Na mesma linha, para Gounet (1999, p.18-19), o Fordismo como modelo de gestdo do

trabalho se apoia em cinco transformagdes principais:



Pagina |26

1° - A producdo em massa. Para Ford era preciso racionalizar ao extremo as operagoes
realizadas pelos operarios, a fim de combater os desperdicios, principalmente de tempo. Para
ele a producdo em massa reduziria os custos de producdo, condicdo para baixar o preco dos
carros (ganhos de escala).

2° - Racionalizacdo das tarefas atraveés das praticas da administracdo cientifica
taylorista. Com o uso desses métodos, o funcionario ndo precisaria mais fazer o veiculo
inteiro (artesanalmente), suas atividades se resumiriam a apenas um numero limitado de
gestos, repetidos durante a jornada de trabalho. Aqui acontece a desqualificacdo do trabalho
dos operarios.

3° - Criagdo da linha de montagem, uma esteira rolante que desfila frente aos
trabalhadores, permitindo que eles, colocados um ao lado do outro, realizem as operacdes que
Ihes cabem. Essa mudanca na forma de organizar o trabalho permite uma producdo fluida,
onde o0s estoque e o transporte entre operacdes € limitado.

4° - Padronizagdo das pecas, 0 que reduz a adaptacdo dos componentes (pecas) aos
automoveis, e assim, um mesmo elemento é montado em um mesmo modelo. Para conseguir
esse feito e ter componentes exatos, adaptaveis a seus carros, Ford passou a comprar as firmas
que fabricavam suas pecas. Dessa maneira, Ford passa a ter integracdo vertical de sua fabrica,
ou seja, o controle direto de um processo de producdo de cima para baixo.

5° - Automatizacédo de suas linhas de producdo.

Essas transformacdes realizadas por Ford tiveram consequiéncias espantosas, pois 0
tempo médio para fabricacdo de seus veiculos foi reduzido de maneira consideravel, passando
de 12h30min para 01h30min, pouco mais de 0ito vezes o tempo que 0s concorrentes levavam
para montar um veiculo (MAXIMIANO, 2007; GOUNET, 1999).

2.3.2 Problemas Enfrentados para Implantacéo do Fordismo

Para a utilizagdo do modelo de produgdo em massa, Ford enfrentou um grave problema
com relagdo & méo-de-obra, pois como os operérios eram livres e podiam escolher onde
trabalhavam, eles escolhiam o método de trabalho antigo (artesanal), pois viam no modelo de
Ford um modelo que constrangia e que lhes tiravam a qualificacdo. Para enfrentar esse
problema, Ford aplica duas medidas: salario de 5 dolares por diaria (o dobro da concorréncia)
e jornada de trabalho de 8 horas diaria. Essa medida deu certo, e no outro dia de sua aplicagdo

10 mil pessoas estavam na frente dos portdes de sua fabrica em Highland Park, em Detroit
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(GOUNET, 1999). Entende-se com 0 exposto por Gounet, que ao precisar da forca de
trabalho, sem o qual seu modelo ndo funcionaria, Ford atrai os trabalhadores, mecanismo que
0s submete ao seu sistema de trabalho, embora tal sistema constranja e desqualifique o

trabalhador. Teixeira (2003, p. 10), deixa claro essa intencao de Ford:

Todavia, pressionado por problemas como interrupgdes na producdo, deterioracdo
da qualidade, absenteismo, doengas, rotatividade da médo de obra e pelo aumento da
atividade sindical — todas manifestacdes de elevadas tensdes sociais — Ford foi
sendo forcado a oferecer melhores condi¢des de trabalho e melhor remuneracdo aos
seus operarios, tornando-os consumidores dos veiculos Ford. Para reduzir esses
problemas, estabeleceu diversas formas de incentivos a produtividade, como escalas
salariais crescentes, até chegar ao modelo, criado em 1914, do dia de trabalho de
oito horas e de cinco dolares.

Para Ford, era necessario ganhar a contribuicdo da forca de trabalho, e fazer os
trabalhadores, de certa forma, aceitarem o novo modelo. Em contrapartida, Ihes oferecia um
melhor salario e a oportunidade de comprar um modelo T. O que, na sociedade da época, era

significativo.

2.3.3 Disseminacgédo do Modelo Fordista

O modelo fordista, ao obter ganhos de escala com a alta produtividade e atrair a forca de
trabalho com seu alto salario, pressiona os concorrentes a modificarem seus modelos de
producdo, caso contrario, a mortalidade de suas empresas seria inevitavel. Ford atropela seus
concorrentes, fazendo com que o nimero de fabricantes nos Estados Unidos caia de 108 em
1923 para 21 em 1941, e obriga 0os sobreviventes a introduzirem os seus métodos de
producdo, inclusive os 5 ddélares/dia a seus operarios (GOUNET, 1999). Nesse sentido,

apresentado por Gounet, Maximiano (2007, p. 67), contribui dizendo:

As vantagens competitivas desse modelo impulsionaram a Ford para a primeira
posi¢do na indastria automobilistica mundial, virtualmente eliminando as empresas
artesanais, com excecdo de algumas poucas que se mantiveram no mercado do alto
luxo.

Houve uma expanséo das fabricas da Ford para outros paises, de forma que, em 1926, a
Ford montava seus automdveis em 19 paises, além dos Estados Unidos. Entre eles estavam
Canadd, Inglaterra, Alemanha, Franca e Japdo. O que proporcionou grandes vantagens
competitivas aos paises que adotaram o fordismo, que tiveram o produto interno bruto (PIB)
aumentado de maneira significativa (MAXIMIANO, 2007; GOUNET, 1999; TEXEIRA,
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2003). O avango para o Japdo impulsiona a criacdo da industria automobilistica japonesa,
tendo como pioneira a Nissan (GOUNET, 1999).

Nessa época houve, também, uma peregrinacdo das fabricas de todo o mundo a fabrica
da Ford nos Estados Unidos em busca de conhecer esse novo modelo de gestdo e aplica-lo em
suas plantas. E no final da década de 1950, fabricas como a Volkswagen, Renault, Fiat, e
Mercedes-Benz ja estavam produzindo em escalas comparadas as empresas americanas
(MAXIMIANO, 2007). Esse modelo de producdo se torna referéncia obrigatdria nas
industrias automobilisticas espalhadas pelo mundo, de forma que o sistema fordista se
expandiu a ponto de restarem apenas as empresas que o adotaram, até meados dos anos 60
(GOUNET, 1999). Mas o modelo fordista também foi adaptado a outros setores da atividade
econdmica e ndo apenas ao setor industrial. Caracteristicas desse modelo como a divisdo do
trabalho, a padronizacéo e o controle de tempos e movimentos, foram incorporados a gestéo e
organizagao do processo produtivo das mais diversas atividades econdmicas.

O mundo da época foi influenciado por esse modelo, visto 0s ganhos de produtividade e
obtencdo de lucro que ele trazia, além do controle e regulacdo da forca de trabalho. E como
dito acima, ndo s6 as empresas automobilisticas foram influenciadas, mas as demais seguiram

0 mesmo caminho. Nas palavras de Maximiano (2007, p. 67):

A grande aceitacdo dos principios de administracdo cientifica e da linha de
montagem é responsédvel pela notavel expansdo da atividade industrial em todo o
mundo. Entretanto, nesse exato instante em qualquer fabrica de grande porte, em
qualquer lugar do planeta, vocé podera constatar que Taylor e Ford iriam sentir-se
em casa. Linhas de montagem correm carregando todos os tipos de produtos, em
diferentes estagios de acabamento.

2.3.4 A crise do Fordismo

Em meados dos anos 60 o fordismo entra em crise, visto que, passa a apresentar sinais
de esgotamento, pois apds anos de crescimento, as industrias percebem que ndo podem mais
crescer expandindo seus mercados e sua capacidade produtiva, porque os mercados do mundo
haviam sidos ocupados e a demanda pelos produtos tendenciava a taxas decrescentes,
diminuindo, assim, as taxas de lucro (TEXEIRA, 2003). Sobre isso, Gounet (1999, p. 61), faz

0 seguinte comentéario sobre o assunto:

O que faz o sucesso de um modelo de desenvolvimento é corresponder ele a um
momento do capitalismo. No entanto, este prossegue sua trajetdria, gracas as
possibilidades abertas pelo modelo. Ao fim de algum tempo, aquilo que concorria
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para a eficacia do sistema reduz sempre mais seu desempenho. O modelo entra em
crise. E o que ocorre com o fordismo em fins dos anos 60.

Essa crise que derrubou o fordismo se caracterizou pelos seguintes fatos: queda na taxa
de lucros, crescimento vagaroso, queda dos investimentos, limites na reducdo dos custos,
mudancas nas condi¢fes da demanda, e consequiente perda da eficacia. Além das contestacfes
sociais marcadas principalmente pelas revoltas estudantis de 1968, movimentos que
reclamavam uma outra qualidade de vida, a ascensdo das organizac¢des ecoldgicas, e das lutas
operérias durante os anos 70 (GOUNET, 1999). Nesse sentido, a crise do fordismo se
transforma em recessdo econémica generalizada. O comentéario de Lipietz apud Gounet (1999,

p. 62) deixa claro essa situacéo:

Frente a essa crise de lucratividade, as empresas haviam reagido aumentando a
margem de lucro que auferiam dos precos de venda, o que acelerava
progressivamente uma inflagdo de custos que se alimentava a si mesma.
Naturalmente, os mecanismos da regulacdo fordista faziam com que essas altas de
precos repercutissem em elevacdes de salarios, e assim por diante. E quando a
escalada dos precos ultrapassava a dos salarios, o poder de compra e portanto a
demanda baixavam , desencadeando quedas das atividades de certos setores
(construcdo civil, automdveis), com o risco de recessdo generalizada — justamente o
risco que a regulacdo fordista até entdo pretendia evitar. Todo o miraculoso
equilibrio do compromisso fordista, de alto a baixo, era posto em xeque.

Assim, como consequéncia dessa crise, o fordismo é substituido por um novo modelo
de regulacdo e organizagdo do trabalho: o toyotismo. Do mesmo modo que o fordismo em
épocas passadas, 0 toyotismo servira de base ao novo modelo de desenvolvimento do
capitalismo (GOUNET, 1999), e buscara assegurar a sua permanéncia como regime que

regula a economia mundial.

2.4 Toyotismo: modelo de regulacdo do trabalho participativo, que busca o engajamento
dos trabalhadores a sua cultura.

Assim como aconteceu no inicio do século XX com a introducdo do modelo de gestao
fordista, no inicio da década de 70, em substituicdo a esse modelo, surge o toyotismo (uma
versdo melhorada do taylorismo e fordismo do ponto de vista da administragcéo), que se torna
um modelo universal, e um dos principais pilares que sustentam a competitividade na
economia global atualmente. O sistema Toyota de producdo foi criado e desenvolvido por
dois japoneses, a saber: Eiji Toyota e Taiichi Ohno. Eiji, da familia proprietaria da Toyota e
Ohno, chefe de engenharia da Toyota (MAXIMIANO, 2007).
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Gounet (1999) argumenta que a nova organizacdo do trabalho (toyotismo), foi
implantada e cresceu progressivamente no Japédo entre os anos de 1950 e 1970, e apresenta
duas origens para 0 seu surgimento: a necessidade de as empresas japonesas serem tdo
competitivas quanto as americanas, sob pena de desaparecerem; e a necessidade de aplicar o
fordismo no Japédo, mas conforme as condigdes proprias do arquipélago. Essa primeira origem
fica clara nas palavras de Taiichi Ohno (1997, p. 25):

Foi em 15 de agosto de 1945 que o Japdo perdeu a guerra; essa data marcou também
um novo comego para a Toyota. Toyoda Kiichird (1894-1952), entdo presidente da
Toyota Motor Company, disse, “Alcancemos os Estados Unidos em trés anos, caso
contrario a indUstria automobilistica do Japdo ndo sobreviverd.” Para realizar essa
missé_lo tinhamos que conhecer os Estados Unidos e aprender os métodos
americanos.

Quanto a segunda origem para 0 surgimento do toyotismo apresentada por Gounet,
Martinho (2004) argumenta que a Toyota desenvolveu, adaptou e modificou o fordismo,
dando origem a filosofia de producdo do toyotismo, de acordo com as necessidades do
arquipélago japonés, tornando-se um marco de ruptura com o modelo taylorista-fordista. Na
I6gica fordista, a concepcdo era produzir ao maximo em grandes series e vender era tarefa do
departamento comercial, mas para 0 Japdo essa concep¢do nao era rentavel, pois na légica da
producdo japonesa a idéia era produzir muitos modelos de veiculos em pequena quantidade, e
a demanda € que determinaria a quantidade a ser produzida, fazendo com que a empresa so
produza aquilo que foi vendido.

Ja Coriat apud Antunes (1953) comenta sobre quatro fases que levaram ao inicio do
toyotismo, a saber: primeira — a introdugdo na industria automobilistica japonesa, da
experiéncia do ramo téxtil, onde o operador operava simultaneamente varias maquinas;
segunda — a necessidade de a empresa japonesa responder a crise financeira, aumentando sua
producdo sem aumentar o numero de trabalhadores, como forma de reduzir custos; terceira —
importacdo de técnicas utilizadas na gestdo de supermercados americanos, de forma que
deram origem ao Kanban; e quarto — a expansdo do Kanban para empresas subcontratadas e

fornecedoras.

2.4.1 Caracteristicas e Principios do Toyotismo

Conforme teoriza Gounet (1999, p. 26-28) o toyotismo como novo método de produgédo

e regulacdo do trabalho apresenta seis caracteristicas:
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1° - Producéo puxada pela demanda e o crescimento pelo fluxo. O que difere do
modelo fordista, que produzia ao maximo e em grandes quantidades, e o departamento
comercial tratava de vender. No toyotismo a empresa s6 produz o que ja foi vendido e o
consumo condiciona toda a producdo.

2° - Decomposi¢do do trabalho na fabrica em quatro operacgdes: Transporte;
producdo propriamente dita; estocagem e controle de qualidade. Dessas atividades,
apenas a producao agrega valor ao produto e as demais representam custos, nesse sentido, era
preciso limitar a0 maximo o tempo dos custos de transporte, estocagem e controle da
qualidade.

3° - Flexibilizacdo da organizacdo do trabalho. Aqui as operacGes essenciais dos
operarios passam a ser: deixar as maquinas funcionarem e preparar 0s elementos necessarios
para o funcionamento das mesmas, de modo a reduzir ao maximo o tempo de producéo. Nesse
sistema, o trabalho ndo é mais individualizado como no taylorismo, ele passa a ser um
trabalho de equipe, e o trabalhador torna-se polivalente passando a operar varias maquinas ao
mesmo tempo durante sua jornada de trabalho.

4° - Instalacdo do sistema kanban, que é uma espécie de placa que indica e orienta as
necessidades de producdo dentro de uma féabrica. Assim, o kanban serve como senha de
comando que, numa organizacgdo flexivel da producdo, puxada pela demanda, torna-se um
método rapido, facil e essencial.

5° - Producdo de muitos modelos de carros, mas em série reduzida. Isso indica que
uma linha de montagem deve produzir varios veiculos diferentes. E cada vez que é preciso
mudar de modelo, torna-se preciso adaptar as maquinas. Entra aqui o conceito de set-up
(tempo decorrido para a troca de ferramentas, programas, e equipamentos de um processo em
execucdo até a inicializacdo do proximo processo). Esse principio contrapde a producdo em
larga escala do fordismo.

6° - Desverticalizacdo da estrutura da empresa. Para ser mais competitivo, o sistema
Toyota desenvolve relagdo de subcontratacdo (terceirizacdo) com seus fornecedores de
autopecas. Mas o sistema Toyota impbe a esses fornecedores seu sistema e modelo de
producdo. Esse aspecto é fundamental para a vantagem competitiva das fabricas da Toyota
sobre a concorréncia.

Além desses principios apresentados por Gounet, dois outros importantes regulam o
sistema Toyota: a eliminagdo de desperdicios, e a fabricacdo com qualidade. O principio de
eliminacdo de desperdicio significa fabricar com o maximo de economia de recursos,

inclusive, de trabalhadores. Ja o principio da fabricagdo com qualidade objetiva a producéo
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sem defeitos. Mas, para 0 bom funcionamento desses dois principios, torna-se necessario
outro elemento, sem a qual o sistema ndo funciona: o0 comprometimento e o envolvimento dos

funcionarios (MAXIMIANO, 2007), fato que € essencial no sistema Toyota de producéo.

Figura 02: Elementos do Sistema Toyota de Producao

SISTEMATOYOTA

QUALIDADE
PRODUTIVIDADE

PARTICIPAGAO

Fonte: Maximiano (2007, p. 187).

Ja Taiichi Ohno, um dos criadores do sistema Toyota de producdo, comenta que o
toyotismo estd sustentado sob dois pilares: o just-in-time e a automacdo com um toque
humano (TAIICHI OHNO, 1997). Segundo ele, o just-in-time significa que as partes
necessarias a montagem de um produto devem estar na linha de montagem no momento em
gue sdo necessarias e somente na quantidade necessaria. Quanto a automacao, trata-se de uma
maquina que estd acoplada a um dispositivo de parada automatica (sistema a prova de erros),

como se fosse um toque de inteligéncia humana.

2.4.2 Modelo de Participacéo

Um outro diferencial do sistema Toyota é a participacdo dos funcionarios. E importante
notar, conforme figura 2 acima, que para o sistema Toyota de producdo, 0s operarios estao
representados na base, sem a qual o sistema néo se sustenta. Dai a necessidade da implantagéo
de um modelo de administracdo participativa, promovendo a participacdo dos funcionarios no
processo decisorio (MAXIMIANO, 2007).

O que se vé no sistema Toyota € uma outra forma de se entender o trabalhador,

diferentemente do fordismo. No toyotismo, este deve estar engajado a contribuir com a
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empresa para o alcance de seus objetivos estratégicos - como que sendo parte da empresa -
sem o qual, suas caracteristicas como modelo de organizacdo e regulacdo do trabalho néo

podem funcionar. Sobre isso, Antunes (1953, p.34) faz o seguinte comentario:

O estranhamento proprio do toyotismo ¢é aquele dado pelo “envolvimento
cooptado”, que possibilita ao capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho.
Esse na logica da integracdo toyotista, deve pensar e agir para o capital, para a
produtividade, sob a aparéncia da eliminacdo efetiva do fosso existente entre
elaboracéo e execucdo no processo de trabalho.
Percebe-se que, para uma organizacao no estilo Toyota, seu destino juntamente com o
de seus trabalhadores devem estar interligados numa filosofia segundo a qual, operarios e
patrbes ganham juntos. Mas conforme declara Gounet (1999), caso os ganhos entre patrdes e
operarios ndo sejam compartilhados, o modelo corre risco de travar, provocando perturbacGes
sociais ou uma desmotivacdo dos funcionarios. Eis uma questdo chave para o toyotismo, “as
pessoas precisam cooperar”. Para isso, sd0 necessarias contrapartidas, e no caso da Toyota foi
implantado o sistema de emprego vitalicio para o trabalhadores de suas fabricas, como a
exemplo da Ford: a diéria de 5 dolares.
Fazendo uma critica a esse aspecto diferenciado que deve ter o trabalhador no estilo

Toyota, Antunes (1953, p. 34) comenta:

A subsunc¢do do ideério veiculado pelo capital, a sujeicdo do ser que trabalha ao
“espirito” Toyota, a “familia” Toyota, é de muito maior intensidade, ¢
qualitativamente distinta daquela existente na era do fordismo. Esta era movida
centralmente por uma légica mais despotica; aquela, a do toyotismo, é mais
consensual, mais envolvente, mais participativa, em verdade mais manipulatoria.

2.4.3 A flexibilidade do Trabalho

Para Gounet (1999, p. 29-30), apesar de os principios do toyotismo sugerirem que 0
trabalhador estd na base desse sistema de producao, ele exige ainda mais do trabalho operéario
do que o antigo sistema, o fordismo. Segue alguns motivos apresentados por ele que atestam
essa afirmagéo:

1° - Nesse sistema, a intensificacdo do trabalho atinge seu auge, caracterizada pela
mudanca da relagdo um homem/uma maquina para a relagdo uma equipe/um sistema, onde
cada homem opera em média cinco maquinas. No toyotismo, a luta patronal contra o 6cio

operario atinge um patamar superior.
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2° - A flexibilidade da produgdo exige flexibilidade do trabalho e dos trabalhadores.
Nesse caso, se as vendas aumentam e ha uma necessidade de aumento da producdo. Ha duas
possibilidades: ou os operarios sao obrigados a fazer horas extras ou a empresa contrata
empregados temporarios. Mas a politica basica € usar o minimo de operarios e 0 maximo de
horas extras. O que demonstra que o objetivo € atender ao sistema, em detrimento das
pessoas.

3° - O conceito de polivaléncia do trabalho. Em outras palavras, para entrar na familia
Toyota, o trabalhador é mais exigido do que no fordismo, com o agravo de os salarios ndo
serem corrigidos a altura do aumento de sua qualificagdo/polivaléncia.

Também comentando sobre a flexibilizacdo do trabalho apresentada pelo sistema

Toyota, Antunes (1953, p.28) declara:

Outro ponto essencial do toyotismo é que, para a efetiva flexibilizacdo do aparato
produtivo, ¢ também imprescindivel a flexibilizacdo dos trabalhadores. Direitos
flexiveis, de modo a dispor desta forca de trabalho em funcdo direta das
necessidades do mercado consumidor. O toyotismo estrutura-se a partir de um
nimero minimo de trabalhadores, ampliando-os, atraves de horas extras,
trabalhadores temporarios ou subcontratacdo, dependendo das condi¢des de
mercado. O ponto de partida basico € um numero reduzido de trabalhadores e a
realizagdo de horas extras.

Assim, como se Vvé nas palavras de Gounet e Antunes, o modelo japonés de producéo,
toyotismo, estéa voltado para o0 mercado, de forma a satisfazer as suas necessidades, e para isso
a flexibilizacdo do trabalho é elemento fundamental para que o atendimento do mercado se

concretize.

2.4.4 A expansédo do Modelo Japonés

Assim como aconteceu com o fordismo, o toyotismo se expandiu para o restante do
mundo como modelo de gestdo e organizacdo do trabalho, adaptado ao novo tempo de crise
econdmica e crescimento lento, apresentados na década de 70 com a crise do petréleo. Coriat
apud Antunes (1953, p. 31) argumenta que “... em um universo internacionalizado, se as
“licoes” japonesas sdo copiadas em todas as partes, é porque correspondem & fase atual de
um capitalismo, que se caracteriza pelo crescimento da concorréncia, pela diferenciacéo e
pela qualidade, condigdes originais da constituicdo do método ohniano.”. Gounet (1999),
chega a destacar que o toyotismo corresponde melhor ao nivel de eficacia requerido pelo

capitalismo atual.
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Nessa perspectiva, fazendo frente & crise mundial, o toyotismo é copiado
gradativamente ao redor do mundo como modelo capaz de responder de forma eficaz as novas
demandas do capitalismo. Segundo Gounet (1999), gracas ao sistema produtivo na filosofia
Toyota, mais bem adaptado a situacdo de crise econdémica e mudancas tecnologicas, as
fabricas japonesas ganharam fatias considerdveis do mercado mundial, inclusive nos dois
principais mercados do mundo, americano e europeu. Assim, segundo Gounet, a concorréncia
contra as empresas japonesas se tornou dura, e as alternativas para enfrenta-las séo, no fundo,
as mesmas que se apresentaram diante da antiga industria automobilistica ante ao fordismo,
ou seja, a copia do modelo. Nas palavras de Gounet (1999, p. 35), “Adaptar-se, ou seja,
imitar o sistema de producéo, levando em conta e tirando proveito de particularidades
sociais, econémicas e politicas da regido onde produz.”. Essa parece ser a palavra de ordem
frente ao toyotismo, adaptar-se.

E nesse contexto, de mudancas na forma de organizagdo do processo produtivo e de
gestdo e regulacdo do trabalho, e no estudo das escolas de regulacdo do trabalho que
dominaram os regimes de trabalho durante o século XX e que ainda hoje perduram, que o
presente projeto de pesquisa, busca estudar o modelo de gestdo do trabalho em uma grande

corporagéo do setor industrial e seu impacto na motivacdo/engajamento dos trabalhadores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo se detém a demonstrar o método que se utilizard para a realizacdo da
pesquisa de campo, de forma a esclarecer 0s seguintes pontos: natureza da pesquisa; método
de pesquisa; meios técnicos de coleta de dados; sujeitos da pesquisa e andlise e interpretacéo
de dados.

Visto que o objetivo de uma pesquisa é o de descobrir respostas para problemas atraves
do emprego do método cientifico, e que a pesquisa social é o processo que se utiliza da
metodologia cientifica para permitir a obtencdo de novos conhecimentos na realidade social
(GIL, 2008), o presente projeto de pesquisa pretenderd se utilizar do método cientifico para
captar uma parte do que acontece na realidade social a que esse trabalho se propde estudar.
Nesse sentido, procura-se aqui se fazer um delineamento da pesquisa. Por delineamento da
pesquisa entende-se 0 processo de planejamento da pesquisa, por meio do qual se procura
fazer um contraste entre teoria e as praticas, e, para isso, utiliza-se de uma estratégia ou plano

geral que determine as operagdes necessarias para fazé-lo (GIL,2008).

3.1 Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza, a presente pesquisa é do tipo exploratdria, pois como comenta Gil
(2008), a pesquisa exploratéria € desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma viséo
geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato, tendo como produto final desse
processo um problema mais esclarecido, passivel de investigacdo mediante procedimentos
mais sistematizados. E também exploratoria porque se valera de informagbes primarias a
serem levantadas por meio da pesquisa de campo.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa sera de ordem qualitativa, pois buscara
entender um fendmeno especifico em profundidade, e atender ao objetivo dessa pesquisa que
é compreender como as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivacdo dos trabalhadores
e impactam os resultados operacionais de uma grande corporacdo do setor industrial. A
pesquisa de natureza qualitativa procura encontrar no significado dado pelos seus sujeitos

para determinados fenémenos sociais, e 0s elementos de interpretacdo desse fenémeno.
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3.2 Meétodo de Pesquisa

O método que se utilizara para a realizacdo dessa pesquisa serd o metodo dedutivo, pois
se ird partir de leis ou teorias para 0s casos particulares, ou seja, esse metodo parte de
enunciados gerais dispostos em ordem, utilizados como premissa de um raciocinio para se
chegar a uma conclusdo em particular (SEVERINO, 2002). Nesse sentido, serd utilizado um
estudo de caso em uma industria de grande porte do setor de alimentos da cidade de Jodo
pessoa. Segundo Gil (2008, p.57), “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e
detalhado...”.

3.3 Meios Técnicos de Coleta de Informagdes

Quanto aos meios de coleta de informagdes, eles aconteceram em duas etapas: uma
através de uma pesquisa documental com questfes semiestruturadas com base no primeiro
objetivo especifico desse trabalho, no intuito de se caracterizar as principais politicas de
gestdo do trabalho utilizado pela empresa; e outra, por meio de uma entrevista de campo com
os funcionarios da empresa, com questdes semiestruturadas, baseada nos dois ultimos
objetivos especificos desse trabalho de campo, no intuito de estudar o entendimento dos
trabalhadores quanto as préticas das politicas de gestdo do trabalho utilizadas pela empresa.

Segundo Gil (2008, p.51), “a pesquisa documental vale-se de materiais que n&o
recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com
0s objetivos da pesquisa”. Ainda segundo Gil (2008, p.109), as entrevistas “sdo técnicas em
qgue o entrevistador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obten¢do de dados que interessam a investiga¢do.”. A entrevista constitui,
portanto, conforme escreve o autor, a técnica de investigacdo composta por um conjunto de
questBes que sdo submetidas a pessoas com o proposito de obter informacdes sobre
conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores,
comportamento presente ou passado etc. Em outras palavras ela deve captar os significados e

percepcOes dos sujeitos acerca das questdes centrais de pesquisa.
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3.4 Sujeitos e Amostragem da Pesquisa

Quanto aos sujeitos entrevistados nessa pesquisa, eles serdo compostos por funcionarios
da empresa onde se estara realizando o estudo de caso. Buscar-se-a coletar informac6es de
funcionérios que representem as duas primeiras escalas hierarquicas das trés conhecidas

dentro da empresa, a saber:

» Operadores e técnicos - representando o nivel operacional; e,
» Supervisores - representado o nivel tatico;
Também se buscara fazer a diferenciacdo dos funcionarios a serem entrevistados por

trés critérios, considerando as particularidades da empresa onde se realizara o estudo de caso:

» O setor de trabalho - area de qualidade, engenharia e producéo;

» O tempo em que estd empregado — funcionarios até dois anos, cinco anos, e acima
de cinco anos de trabalho na empresa; e,

» Turno de trabalho — administrativo (horario das 08:00 as 17:00 hs), manha (horario
das 06:00 as 14:20 hs), tarde (horario das 14:20 as 22:40 hs) e noite (horario da
22:40 as 06:00 hs).

Assim, considerando essas diferenciagdes, serdo entrevistados, pelo critério de
acessibilidade, trés funcionarios do nivel operacional/técnico, e um funcionario do nivel
tatico/supervisao por area da empresa que serd estudada (Qualidade, Engenharia e Producdo).
Levar-se-4, também, em consideracdo o tempo em que o funcionario estd empregado na
empresa, levando-se em conta a experiéncia do mesmo, além do turno e horério de trabalho.

Com essa diferenciacdo quanto a amostragem, buscar-se-4& compreender se
trabalhadores empregados em posic¢des, funcbes, tempo e turnos diferentes, apresentam
diferentes percepcdes do seu contexto de trabalho, realizando-se, assim, a analise qualitativa a
que essa pesquisa se propde.

O tipo de amostragem realizada ndo sera de ordem probabilistica, visto que, ndo se
pretende, com esse trabalho, a obtencdo de resultados estatisticos, mais sim, uma analise
qualitativa dos dados coletados, a fim de atender ao objetivo geral dessa pesquisa e tentar
responder ao problema levantado nela. As amostras ndo-probabilisticas, conforme comenta
Gil (2008, p.91), “..ndo apresentam fundamentacdo matematica ou estatistica, dependendo

unicamente de critérios do pesquisador.”
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3.5 Andlise e Interpretacao dos Dados

A andlise e interpretacdo dos dados obtidos na entrevista serdo realizados por meio de
técnica de analise do discurso que implica encontrar nas falas dos sujeitos mais
representativos, os significados que d&o sentido aos assuntos/questdes da pesquisa proposta.
Comenta Gil (2008) que a andlise dos dados tem como objetivo a organizacdo e sumarizacao
dos dados de forma que possibilitem respostas ao problema proposto para a investigacao, e a
interpretacdo objetiva a procura do sentido mais amplo das respostas, sendo feito mediante
outros conhecimentos anteriormente obtidos por meio do levantamento bibliografico ou
documental, assim como, por meio de observacgdo. A interpretagdo das falas dos sujeitos da
pesquisa se deu, assim, a luz da literatura.

Sendo assim, na andlise e interpretacdo qualitativa dos dados levantados nessa pesquisa,
buscar-se-a conhecer as percepg¢des dos funcionarios sobre o problema em analise com o fim

de o responder, atendendo assim, aos objetivos desse projeto de pesquisa.



Pagina |40

4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

E importante destacar, logo no inicio dessa caracterizagio que sera feita sobre a
empresa em estudo nessa pesquisa, que a mesma nédo autorizou a utilizagdo/divulgacéo do uso
de sua razdo social, visto que, o ramo de atividade onde atua é extremamente competitivo e
qualquer informacéo interna as suas atividades é tratada de forma altamente sigilosa. Além de
que a utilizagdo/divulgacdo do uso de sua razdo social para fins externos, mesmo que sejam
trabalhos académicos, feri o seu codigo de ética. Apenas foi permitido utilizar-se de suas
fontes documentais, e realizar as entrevistas com seu corpo de funcionérios, sob estas
condicdes. Sendo assim, para fins de estudo nessa pesquisa, sera utilizado um nome ficticio
para identifica-la, a saber: Companhia Brasileira do Setor Alimenticio - CBSA.

A empresa CBSA em estudo é uma empresa de capital aberto, com sede no Estado de
Sdo Paulo, Brasil, e hoje é a maior empresa no seu setor de atuacdo na América Latina (bens
de consumo alimenticio), fazendo parte também, da maior plataforma de producdo e
comercializacdo de seus produtos no mundo, juntamente com outras duas grandes empresas
mundiais do mesmo setor (uma empresa com sede nos Estados Unidos e outra com sede na
Bélgica). Individualmente ela é a quarta maior do mundo, mantendo operacGes em 14 paises
das Américas, a saber: Brasil, Argentina, Uruguai, Paraguai, Chile, Bolivia, Peru, Equador,
Venezuela, Republica Dominicana, Nicardgua, Guatemala, El Salvador e Canada. Além de

ser, atualmente, a maior empresa privada de bens de consumo do Brasil.

Figura 03: Tabela de Mercado e Produgéo por Pais

Mercado de cerveja Consumao per capita Capacidade instalada
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Fonte: Site da CBSA.
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No Brasil, a CBSA atua nos seguimentos de producdo: cerveja, refrigerantes, bebidas
ndo alcodlicas e bebidas ndo carbonatadas. A reconhecida exceléncia em gestdo de suas
operacdes vem gerando retorno aos acionistas e garante atuacdo de forma sustentavel no
mercado. Com se vé no quadro abaixo, no ano de 2010, a empresa obteve no seguimento
cerveja uma receita liquida de R$ 14.279,30 milhdes de reais, com um volume de 84.475,60
milhdes de hectolitros vendidos, tendo um EBTIDA? de R$ 7.120,10 milhdes de reais. J& no
seguimento de refrigerantes e ndo-alcodlicos a empresa obteve receita liquida de R$ 2.867,30
milhdes com 29.250,00 milhdes de hectolitros vendidos, obtendo um EBTIDA de R$
1.370,60 milhdes de reais.

Figura 04: Mapa de Atuagdo nas Américas

P Brasil

Cerveja Brasil em 2010

Receita liquida:
+R$ 14.279,30 milhdes

+ 84.475,60 milhdes
de hectolitros vendidos

+ EBITDA: R$ 7.120,10 milhtes
(normalizada)

RefrigeNanc (Refrigerantes
& Nao-Alcodlicos do Brasil) em 2010

Receita liquida:
+ R$ 2.867,30 milhdes

Brasil

+ 20.250,00 milhdes de
hectolitros vendidos

+ EBITDA: R$ 1.370,60 milhtes
(normalizado)

Fonte: Site da Companhia Brasileira do Setor Alimenticio.

4.1 Distribuicdo das Fabricas no Brasil

No Brasil, suas fabricas estdo distribuidas por praticamente todos os Estados,
produzindo produtos que vao de cervejas, refrigerantes, bebidas ndo alcodlicas e bebidas n&o
carbonatadas, além de manter cinco fabricas de insumos para sua producdo (operacoes

verticalizadas).

2 EBITDA ¢ a sigla de “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization”, que significa "Lucros
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo”, em portugués. O EBITDA é um indicador financeiro,
também chamado de lajida, e representa quanto uma empresa gera de recursos através de suas atividades
operacionais, sem contar impostos e outros efeitos financeiros.
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Segundo informacdes coletadas na empresa através de pesquisa documental, e em seu
site, suas fabricas estdo distribuidas e localizadas em 33 plantas industriais em todas as
regides do Brasil. Contando atualmente com um quadro de funcionarios de aproximadamente
29.000 pessoas.

As fébricas estdo distribuidas pelas seguintes cidades e do Brasil: Anapolis /GO,
Aquiraz/ CE, Brasilia/ DF, Goiania/ GO, Teresina/ PIl, Cuiabd/ MT, Manaus/ AM,
Sdo Luis / MA, Cabo / PE, Itapissuma/ PE, Viaméo / RS, Camacari / BA, Jodo Pessoa / PB,
Natal / RN, Rio de Janeiro / RJ, Pirai / RJ Juatuba / MG, Contagem / MG, Sete Lagoas/ MG,
Jaguaritna/ SP, Guarulhos/ SP, Jacarei/ SP, Agudos/ SP, Jundiai/ SP, Estancia/
SE, Sapucaia doSul /RS, Curitiba/ PR, Lages/ SC, Almirante Tamandaré/
PR, Maltaria Navegantes - Porto Alegre / RS, Arosuco Aromas - Manaus /
AM, Arosumo rolhas - Manaus / AM, Vidros - Riode Janeiro / RJ.

Figura 05: Distribui¢cao das Fabricas no Brasil

Fabricas no Brasil

Fonte: Pesquisa Documental
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4.2 Fabrica da Paraiba

Na Paraiba, fabrica objeto de estudo nesse trabalho, sua planta produtiva foi
inaugurada no ano de 1987, na cidade de Jodo Pessoa, com uma éarea total de 498.635 m? e
area construida de 73.427 m2, contendo trés linhas de producdo, além de um processo
produtivo contendo as etapas de cozimento, adegas de fermento, adegas de maturacdo e
filtracdo, ou seja, a unidade de Jodo Pessoa, além de engarrafar o produto também o produz
em sua propria planta.

A unidade de Jodo Pessoa possui uma capacidade de producéo instalada de 400.000

(hl)/més distribuidos em trés linhas de producéo:

e Embalagem retornavel (garrafa) — 600ml e 1 litro — 63.000 garrafas/hora;

e Embalagem lata - - 350 ml e 473 ml — 92.000 latas/hora;

e Embalagem Long Neck (garrafa) — 250 ml, 330 ml, 355 ml e 500 ml — 31.000
garrafas/hora;

Quanto a quantidade de produtos por linha de porducao temos:

e Embalagem retornavel (garrafa) — 600ml e 1 litro: 5 produtos
e Embalagem lata - - 350 ml e 473 ml: 10 produtos
e Embalagem Long Neck (garrafa) — 250 ml, 330 ml, 355 ml e 500 ml: 11 produtos

Quanto ao seu organograma funcional, a empresa esta organizado da seguinte forma:
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Figura 06: Organograma Funcional

Gerente Fabril

Técnicas
de L abaratério

Estagidrios Gerenie Financeire

Wivel T éenico
» Sup erior

Stall de Analista de Stall
Produtividade Gente e Gestio de Engenharia
Supervisores Nﬁ??:;?:ﬁ Técnicon Estagidrios
deLinha s de Manutenio Nivel T éenico
Estagiarios Estigiarios
Nivel Téenico ] Nivel Técnico
e Superiar ® Superior
Aprendizes Aprendizes
SENAI SENAL

Fonte: Pesquisa Documental Realizada na Empresa.

A CBSA-Paraiba contém atualmente um quadro de aproximadamente 468
funcionarios préprios e 130 funcionarios terceiros, estando os funcionarios proprios

distribuidos entre:

e 52 lideres (gerentes, supervisores, staffs e analistas);
e 393 operadores (operadores de maquinas, técnicos de manutengdo, técnicos de
laboratdrio e conferentes de logistica);

e 10 estagiarios (nivel superior e técnico);
e 13 aprendizes do SENAL.

A idade média de seus lideres (gerentes, supervisores, staffs e analistas) é de 31 anos e
a idade média de seus operadores (operadores de maquinas, técnicos de manutencao, técnicos
de laboratério e conferentes de logistica) e de 32 anos, possuindo assim, um quadro de

funcionarios bastante jovem.



Pagina |45

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Como mostrado na metodologia deste trabalho, a analise dos resultados desse projeto
de pesquisa esta dividida em duas etapas: uma primeira pautada numa pesquisa documental
com vista a analizar as politicas de gestdo do trabalho utilizadas pela empresa, e uma segunda
etapa, pautada numa entrevista de campo com funcionarios da empresa, com vista a
compreender como as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivacéo dos trabalhadores e
impactam os resultados operacionais de uma grande corporacao do setor industrial. Ambas as
etapas foram elaboradas baseadas nos objetivos especificos dessa pesquisa no intuito de

compreender o problema de pesquisa levantado.

E importante destacar que nessa primeira etapa que trata da pesquisa documental, se
fard uma descricdo do modelo de gestdo do trabalho utilizado pela empresa estudada, no
intuito de levantar seus principais aspectos, principalmente os que se referem a gestdo e
organizacdo do trabalho. Enquanto que na segunda etapa, que trata da entrevista de campo, se
fara uma analise descritiva dos discursos dos entrevistados, de forma a compreender a
percepcdo dos empregados ante ao modelo e sistema de gestdo utilizado pela empresa.
Durante essa analise, se procurard fazer um cruzamento das informacgdes levantadas na
pesquisa documental com as analises dos discursos das entrevistas de campo, procurando

captar convergéncias entre elas, ou mesmo contradicoes.

5.1 Organizacdo do Modelo de Gestdo do Trabalho Utilizado pela Empresa para o
Desenvolvimento de suas Atividades - Principais Principios, Politicas e Processos.

A Companhia Brasileira do Setor Alimenticio, por ser uma empresa de capital aberto,
atende ndo s as demandas e expectativas de consumidores, mas também atende a demandas e
expectativas de seus acionistas. Nesse sentindo, seu sistema de gestdo € um processo que
capta as demandas de consumidores e acionistas, transforma essas demandas através de seus

principios, politicas e processos, para atender as expectativas de consumidores e acionistas.
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Figura 07: Sistema de Gestéo
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A empresa entende que, dentro desse sistema, trés elementos precisam estar presentes
para que as expectativas de acionistas e consumidores sejam atendidas: cultura (alma), gente
(corpo) e sistema de gestdo (inteligéncia — cérebro). Esses trés elementos, além de estarem
presentes, precisam andar juntos para que a empresa apresente resultados sustentaveis em

longo prazo.

5.1.1 Principios que Regem a Companhia

Sua cultura envolve os principios que regem a empresa (missdo, visdo, valores) e
orienta toda a sua atuacdo dentro das plantas produtivas no intuito de dar sentido a sua
existéncia, conforme o descrito a seguir, retirado do seu relatério de sustentabilidade do ano
de 2009: “4 Cultura é 0 modo da Empresa fazer as coisas. Ela nos diferencia e mostra quem
somos. E a combinacdo dos nossos principios, crencas e praticas. Orienta as nossas acoes e
0 nosso comportamento. Cada um de nos é responsavel pela manutencéo e divulgacdo dessa
Cultura.”

Quanto a sua misséo, ela atua para: “Criar vinculos fortes e duradouros com o0s
consumidores e clientes, fornecendo-lhes as melhores marcas, produtos e servigos.”, €
acredita ser esse 0 seu compromisso como empresa, garantindo vinculos fortes e duradouros
com seus clientes ao longo dos anos, mantendo-se como uma companhia altamente
competitiva em seu setor de atuacéo.

Sua viséo: “Ser a Melhor Empresa de Bebidas em um Mundo Melhor”, representa o

sonho que a norteia como empresa e mostra aonde ela quer chegar nos proximos anos.



Pagina |47

A CBSA tem em sua cultura empresarial uma combinacdo de suas crencas e praticas,
apresentando 10 principios que norteiam o seu jeito de trabalhar e alcangar resultados
sustentaveis em todas as suas plantas produtivas, e essa cultura, segundo a empresa permite o
alinhamento do seu sonho em todas as suas atividades. Esses dez principios sdo a esséncia da
cultura da empresa, que Ihe permite ter consisténcia no jeito de fazer as coisas, respeitando as
culturas locais onde suas plantas estdo instaladas e permitindo que ela trabalhe com um nico
sonho em todas as regifes onde opera, criando assim, uma cultura coorporativa. Sendo assim,
ela entende que esses principios sdo uma combinacdo de Sonho, Gente e Cultura, formando

um tripé da cultura empresarial.

Figura 8: Tripé da Cultura Empresarial
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Fonte: Site da CBSA.

Sonho
1° - Principio: Nosso sonho nos motiva a trabalhar juntos com um anico objetivo: ser a

melhor cervejaria do mundo em um mundo melhor.

O primeiro principio desse tripé esta baseado no seu sonho, e em sua visdo de longo
prazo. A empresa acredita que s6 um sonho grande e desafiador é que a move na mesma
direcdo. Por isso, construir uma companhia excelente e ser a melhor e mais rentavel empresa
de bebidas do mundo em um mundo melhor é o que a motiva. Segundo um dos seus maiores
acionistas: “Sonhar grande da o mesmo trabalho que sonhar pequeno. Somos do tamanho do
nosso sonho.”. Assim, ela considera seu sonho desafiador e ao mesmo tempo factivel ao
ponto de se comprometer com ele. Um sonho desafiador vai exigir trabalho duro, paixdo e
objetivo definido. Desta forma, o sonho que ela objetiva tem consequéncias, pois se ela quer
ser a melhor companhia de bebidas do mundo num mundo melhor, s6 0 “bom” ndo é o

suficiente, ela precisa ser a melhor no seu ramo de atuacao.
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Pessoas
2° - Principio: Pessoas excelentes, com liberdade para crescer em velocidades
condizentes com seus talentos e recompensadas adequadamente, sdo 0s ativos mais

valiosos da nossa Companhia.

Seu segundo principio estd baseado em pessoas, que segundo a empresa Sa0 Seus
ativos mais valiosos. Aqui entra o principio da meritocracia pregada pela empresa. Para ela
companhias excelentes sdo formadas por pessoas excelentes. E na Companhia Brasileira do
Setor Alimenticio, as pessoas estdo por tras de tudo o que é feito e sdo uma vantagem
competitiva sustentavel. Os lideres dentro da empresa devem criar um ambiente livre e
oportunidades para que as melhores pessoas crescam em velocidade compativel com os seus

resultados, com os seus talentos e com a intensidade do seu comprometimento.

3° - Principio: Nossos lideres devem selecionar pessoas com potencial para serem

melhores que eles. Avaliaremos nossos lideres pela qualidade das suas equipes.

Esse topico prega que a empresa deve contratar apenas pessoas com potencial para
serem melhores do que as que ja estdo contratadas. N&o apenas para ajudar a construir uma
empresa excelente, mas também para ajudar a alcancar as metas e preparar a sucessdo de
pessoas ao longo do tempo. Sem sucessores 0 principio da promog¢éao e da meritocracia ficam
estagnados.

O crescimento profissional das pessoas é proporcionado com oportunidades de carreira
que exigem das pessoas mais do que elas pensavam estar preparadas, tirando-as de suas zonas

de conforto.

Cultura
4° - Principio: Nunca estamos completamente satisfeitos com 0s nossos resultados. Foco

e tolerancia zero ajudam a garantir uma vantagem competitiva duradoura.

Esse ponto da cultura revela uma insatisfacdo da empresa com o alcance de seus
proprios resultados, motivando-as a buscar sempre supera-los. Nesse sentido, estd se
buscando sempre indices acima dos realizados, como forma de se manter a frente dos demais
concorrentes. Mas cada resultado deve ser obtido dentro da ética e de acordo com as regras

estabelecidas, e sem atalhos.
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5° - Principio: O consumidor é o Patrdo. Nos relacionamos com os consumidores por
meio de experiéncias significativas das nossas marcas, equilibrando tradicéo e inovagéo,

sempre de forma responsavel.

Para a empresa, os consumidores e marcas sdo o0 seu foco de atuagdo. O
relacionamento com 0s consumidores acontece por meio de marcas fortes que oferecem

produtos de alta qualidade, garantindo um relacionamento duradouro entre cliente e produto.

6° - Principio: Somos uma Companhia de donos. Donos assumem resultados

pessoalmente.

Todos que trabalham na empresa, desde o0 mais alto até o mais baixo nivel na
hierarquia devem assumir uma postura de dono daquilo que faz, ou seja, cada trabalhador
deve trabalhar como se aquilo que faz fosse seu, assumindo assim, responsabilidades e as
consequéncias das suas decisdes. A empresa acredita que quando as pessoas assumem uma
postura de donos daquilo que fazem, elas também assumem os resultados e os desafios

pessoalmente.

7° - Principio: Acreditamos que bom senso e simplicidade orientam melhor que

sofisticacdo e complexidade.

Para a empresa nada em suas atividades deve ser complexo e dificil de resolver, ou
seja, nada deve ser demasiadamente burocratico. Senso comum e simplicidade devem
conduzir as atividades dentro da empresa, e para isso, todas as decisdes devem ser baseadas

em fatos e dados, mantendo-se sempre a transparéncia e clareza nas acdes tomadas.

8° - Principio: Gerenciamos nossos custos rigorosamente para liberar mais recursos

para suportar nosso crescimento no mercado.

Os custos da empresa sd@o controlados de maneira rigorosa sempre buscando
oportunidades, pois empresas “enxutas” ndo apenas tém mais chance de sobreviver em
tempos dificeis como prosperam mais do que as outras nos bons momentos. A empresa usa 0
“dinheiro que nao gera valor para a Companhia” para investir naquilo que gera valor e suporta

seu crescimento no mercado.
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9° - Principio: Lideranca pelo exemplo pessoal € o melhor guia para nossa Cultura.

Fazemos o que falamos.

Com esse ponto da cultura, a empresa acredita que lideranca pelo exemplo pessoal,
atitudes e comportamento, sdo muito mais poderosos que as palavras. Para ela, lideranca é a
chave para apresentar resultados, pois os lideres vdo aonde as “coisas acontecem”. A empresa

gerencia, sempre que possivel, de onde os lideres devem estar: no campo.

10° - Principio: Nao pegamos “atalhos”. Integridade, trabalho duro e consisténcia sio a

chave para construir nossa Companhia.

Etica e responsabilidade, leva a empresa a adotar os mais elevados padrdes de
integridade na conducdo do seu negdcio, o que ela acredita que sempre valera a pena. Assim,
a seguranca de seus trabalhadores, a qualidade dos seus produtos e a singularidade da

experiéncia com o consumidor nunca podem ser comprometidas.

5.1.2 Politicas que Regem a Companhia

As politicas que regem a Companhia Brasileira do setor Alimenticio estdo baseadas
numa direcdo ampla para a organizacdo como um todo, e estdo estruturadas no gerenciamento
pelas diretrizes que traca seu planejamento de médio e longo prazo definindo sua estratégia,
metas e projetos. O quadro abaixo mostra uma descricdo simplificada de como isso acontece

na pratica dentro da empresa.
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Figura 09: Planejamento de Médio e Longo Prazo
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Como visto no quadro acima, a estratégia de longo prazo da empresa é se tornar ao

Fonte: Pesquisa Documental

longo dos anos “a melhor companhia de bebidas do mundo em um mundo melhor”, e para
alcancar esse objetivo, ela projeta no horizonte anual suas metas e seu portfélio de projetos,
no sentido de tornar essa estratégia factivel. Das suas politicas, que se tornam em diretrizes,
sdo estipuladas metas anuais que sdo desdobradas para os niveis inferiores da escala
hierarquica através de um processo chamado desdobramento de metas, além de serem

elaborados projetos visando dar sustentabilidade a essa visdo de longo prazo da empresa.

Suas trés principais politicas estdo relacionadas com a sustentabilidade do negdécio, e
dao base a sua visdo ao longo dos anos, as quais sdo: politica de Meio Ambiente, politica de

seguranca do trabalho e politica de qualidade.

5.1.2.1 Politica de Meio Ambiente

A estratégia de se tornar a “a melhor companhia de bebidas do mundo em um mundo
melhor” trata do fato da sustentabilidade do negocio e do meio ambiente andarem de maos
dadas, pois como os produtos produzidos pela empresa dependem dos recursos naturais,
principalmente da agua, o que é bom para 0 meio ambiente também é bom para os negdcios

da companhia. Por isso, sua estratégia esta ligada a sustentabilidade com o meio ambiente,
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com vista a manter a continuidade do neg6cio ao longo dos anos. Na pratica, isso significa

que a empresa deve:

e Ser mais eficiente no uso dos recursos naturais, como a &gua que € usada para a
fabricacédo dos produtos;

e realizar a reciclagem dos subprodutos e tratar os efluentes, assumindo os desafios
compartilhados para o futuro, como € o caso das mudancas climaticas; e,

e reduzir as emissdes de gazes do efeito estufa.

Na Companhia Brasileira do Setor Alimenticio, a sustentabilidade do negécio e do
meio ambiente estdo integradas. A empresa busca ter crescimento financeiro, mas também, ao
mesmo tempo, busca ser eficiente no uso dos recursos naturais. Para que isso ocorra, ela
procura economizar e utilizar de maneira correta a agua utilizada em seus processos; recicla
0s subprodutos e residuos gerados em sua producdo e procura reduzir a emissdo de gases do
efeito estufa. Toda essa politica ambiental estd alinhada com a visdo da empresa que tem

como sonho “ser a Melhor Empresa de Bebidas em um Mundo Melhor”.

5.1.2.2 Politica de Seguranca do Trabalho

Para que a empresa sustente o sonho de ser a “melhor companhia de bebidas do
mundo em um mundo melhor”, ela trabalha intensivamente para conseguir os mais altos
padrbes de salde e seguranca ocupacional dentro de suas plantas produtivas. Nesse sentido,
h& um esforco significativo para se evitar acidentes do trabalho e manter a saude ocupacional
dos seus funcionarios. Para alcancar esse objetivo de seguranca e saude ocupacional, ela

segue a politica abaixo listada:

e Criar, manter e melhorar a salde e seguranca dos locais de trabalho, assim como as
praticas de gestdo do trabalho e 0 comportamento da pessoas;

e Cumprir todos os requisitos legais e regulamentos de saide e seguranca do trabalho,
assim como os padr@es da companhia que tratam de seguranca. Além de aplicar os
padrdes da companhia de forma responsavel quando a legislacdo local onde uma
planta produtiva estiver inserida ndo atender aos padrées minimos;

e Incentivar a participagdo dos funcionarios e sua responsabilidade individual nos

assuntos de saude e seguranca dentro de seus ambientes de trabalho;
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e Integrar politicas de saude e seguranca no trabalho no plano de negécios, assim como
nas decisoes e atividades diarias;

o Definir objetivos e metas desafiadoras de salde e seguranca, e medir a evolucdo dos
indicadores e reconhecer aqueles que contribuem para a melhoria do desempenho de
salde e seguranca;

e Comunicar-se com os acionistas através do relatério global de cidadania;

e Apoiar as empresas contratadas e fornecedores na busca da exceléncia em saude e
seguranga; e,

e Aumentar valor para 0s acionistas por meio da exceléncia em saude e seguranca.

Na empresa todos os funcionarios, proprios, terceiros ou fornecedores trabalhando nas
dependéncias das plantas produtivas sdo responsaveis pelo cumprimento dessa politica. Na
companhia, nem as metas de producdo ou objetivos financeiros podem ser desculpa para o

ndo cumprimento dessa politica.

Essa postura garante que as pessoas que trabalham para a empresa exergam suas
funcdes com o minimo risco possivel de se acidentarem ou de obterem doencas ocupacionais.
Isso garante um corpo de funcionérios trabalhando no sentido de alcangarem os objetivos e

metas de longo prazo que a empresa deseja alcanca.

5.1.2.3 Politica de Qualidade

Outra politica que da base ao seu sonho de ser uma empresa sustentavel ¢ a politica de
qualidade e seguranca alimentar. Com ela a empresa se compromete a produzir bebidas com
0s mais altos niveis de qualidade, assegurando que todos os seus clientes possam apreciar
produtos integros e seguros a salde e que satisfacam também todas as exigéncias da
legislacdo vigente. Para alcancar esse objetivo toda a organizacdo deve atentar para as

seguintes regras:

e Trabalhar em conjunto com os fornecedores e clientes;

e Estimular e insistir com a pratica de compartilhamento das melhores praticas entre 0s
funcionarios e as fabricas de bebidas para que, de forma continuada, se possa melhorar
a qualidade dos produtos produzidos garantindo ao mesmo tempo as metas de

desempenho e lucratividade;
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o Definir as regras mais exigentes e fazer a comunicacao clara dessas regras a todos 0s
empregados e fornecedores;

e Educar e desenvolver de forma continuada os empregados e colocar a
responsabilidade, monitoramento e controle de qualidade onde a acéo é exercida; e,

e Recompensar e reconhecer melhorias e exceléncia em qualidade.

A empresa espera que, com a préatica dessas regras e com a colaboracdo, envolvimento,
profissionalismo e orgulho de todos os seus empregados e parceiros de negdcio ird garantir a
melhor qualidade de seus produtos e também ird atuar no mercado de forma a manter e

garantir seus consumidores em médio e longo prazo.

5.1.3 Processos que Regem a Companhia

Os processos que regem a Companhia Brasileira do Setor Alimenticio estdo visiveis
em seu sistema de gestdo. As metas vindas do gerenciamento pelas diretrizes sdo incorporadas
e desdobradas a rotina das suas operacOes através do seu sistema de gestdo, e esse sistema
rege todas as rotinas necessarias para se atingir resultados dentro de suas plantas produtivas. E
importante também dizer, que esse sistema de gestdo é utilizado em todas as suas plantas
produtivas ao redor do mundo, criando assim, um sistema Unico (sistema corporativo) de
gestdo com foco em atingir resultados. Nesse sentido, o sistema de gestdo adotado pela

empresa tem por objetivo:

e Garantir que a visdo e as metas da CIA estejam traduzidas nas rotinas operacionais;

e Implementar uma rotina de decisdo, execucdo e follow-up disciplinadas, com
constante foco em atingir resultados;

e Deixar constantemente claro quem sdo os “donos” de cada uma das atividades e quais
sdo as responsabilidades e expectativas para cada uma delas; e,

e Estabilizar a rotina das operacdes de forma a atingir resultados de forma sustentavel e
padronizada.
A empresa acredita que seu sistema de gestdo € o caminho Unico para o alcance dos

resultados esperados dentro de suas operagdes, pois acredita ser a maneira correta de se fazer

as coisas. E para atingir esses resultados, trés elementos precisam estar presentes:

e Lideranca;
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e Conhecimento técnico; e,

e Método (sistema de gestdo);

Figura 10: Tripé do Atingimento de Resultados

Com as Pessoas

Lideranga

RESULTADOS

Médoto
Sistema de Gestdo

Conhecimento

Técnico

Da Meneira Certa Fazendo as Coisas Certas

Fonte: Pesquisa Documental

Existe uma interacdo constante entre esses trés elementos: pessoas certas, com
conhecimento técnico (da maneira certa) e utilizando o método (sistema de gestdo) para
fazerem as coisas certas.

A primeira missdo do sistema de gestdo utilizado pela empresa, que no seu caso se
chama VPO (Voyager Optimisation Plant), é estabilizar as suas operagdes, e tira-las do ciclo
vicioso de foco constante nos resultados em curto prazo. Para isso, é preciso diminuir a
variabilidade de seus processos em suas operagdes, utilizando-se de trés estratégias:

1° - Padronizacdo das tarefas;

2° - Treinamento das pessoas (todos executando da mesma maneira, 0 que garante
uma menor variabilidade das operagdes); e,

3° - Checando os resultados e corrigindo as dispersdes através de acoes.

Para chegar a esse ponto, a CIA Brasileira do Setor Alimenticio se utiliza dos métodos
SDCA e PDCA. A funcéo do ciclo SDCA ¢ estabilizar e sustentar a operacéo, enquanto que 0
ciclo PDCA é utilizado para melhorar o nivel da operacéo.



Pagina |56

Figura 11: Funcéo dos Ciclos SDCA e PDCA
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Fonte: Pesquisa Documental

Benchmark

Performace

O ciclo SDCA é implantado antes de se tentar melhorar o nivel da operacéo de forma a
estabiliza-la e o Ciclo PDCA deve ser utilizado com o objetivo de se melhorar os resultados

da operacdo, quando essa ja alcancou um estado estavel.

Figura 12: Etapas dos Ciclos SDCA e PDCA

Standard: Padronize o que precisa ser feito.

Do:Treine e execute astarefas conforme foram padronizadas. Isso deve
consolidar e uniformizar o conhecimento no padréo.

Check: Monitore os Resultados daquilo que temsido feito. Aprendacomas
dispersdes.

Act: Atue corretivamente sobre osresultados.

Plan: Estude, analise e estratifique o problema. Liste hipoteses sobre as
causas da lacuna de performace. Fagaum plano de agdo.

Do: Execute o plano de a¢do.

Check: verifique a evolugdo dosresultados através dos itens de controle
(IC's) eitens de verificagdo (IV's) e aprenda com as dispersdes, confirmando
oundo as hipoteses sobre as causaslistadas durante a fase de planejamento.
Act: Padronize as agdes efetivas. Corrijaa rota quando osresultados ndo
foremos esperados.

Fonte: Pesquisa Documental
5.1.3.1 Sistema de Gestéo

A CIA Brasileira do Setor Alimenticio escolheu o “conceito de casa” para estrutura
seu sistema de gestdo, que no caso aqui estudado, é chamado de “casa do VPO”, e acredita
que esse sistema faz a ligacdo entre o planejamento de longo prazo e a execucdo das
operacOes diarias de forma a entregar resultados sustentaveis através de processos e
procedimentos padronizados.

O sistema de gestdo VPO garante a sustentabilidade e a competitividade no mercado e

0 gerenciamento das rotinas do trabalho em cada fabrica de maneira padronizada. Esse
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sistema padroniza acGes e controles diarios para que as pessoas possam assumir
responsabilidades no cumprimento de suas atividades em cada processo da empresa. Ele
também é o meio pelo qual, sdo operacionalizadas as metas definidas no gerenciamento pelas
diretrizes com vista a alcancar sua estratégia de longo prazo. Sendo assim, a empresa acredita
que seu sistema de gestdo VPO ira garantir o papel de cada uma de suas fabricas no alcance
do sonho de ser a “a melhor companhia de bebidas do mundo em um mundo melhor” e
também de atender as necessidades dos consumidores dos paises onde a empresa esta
presente.

Esse modelo de sistema de gestdo utilizado pela empresa é dividido em pilares
(processos de gestdo por &rea) que dao a base para se alcancar os resultados esperados: alta
performance; étima prestacao de servicos e menor custo em suas operacdes. Como dito, ele é
dividido em pilares, a saber: Pilar Gente, Pilar Gestdo, Pilar Seguranca, Pilar Qualidade, Pilar
Manutencdo, Pilar Meio Ambiente, Pilar Logistica e Pilar Financeiro. Sua representacdo
gréafica é feita por meio de uma estrutura chamada Casa do VPO.

Figura 13: Organizacdo do Sistema de Gestdo VPO - Casa do VPO
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Fonte: Pesquisa Documental

Na representacdo da casa do VPO os resultados estdo no topo da casa e representam 0s
objetivos finais que a empresa pretende atingir (alta performance; 6tima prestacao de servicos
e menor custo em suas operacdes), € 0s pilares contém todos os processos, métodos e
ferramentas necessarias para dar suporte ao alcance dos resultados de forma sustentavel. No
entendimento da empresa esses pilares sdo 0s meios para o alcance dos resultados, o jeito

certo de se fazer as coisas em cada uma de suas operacdes fabris.
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Cada processo, que no caso aqui é chamado de pilar, possui procedimentos especificos
para se padronizar as atividades das pessoas e suas fungdes dentro de cada planta produtiva,
produzindo assim, uma racionalizacdo da gestdo do negdcio e um sistema coorporativo de
gestdo. Os pilares sdo divididos em modelos de piramides de gestdo, contendo dentro de cada
piramide subdivisOes de gestdo para cada pilar.

Para fins desse estudo, serdo abordados aqui apenas os processos de gestdo do Pilar
Gente e do Pilar Gestdo, visto que eles representam nos sistema de gestdo VPO, conforme
figura 9 acima, a base e a laje desse sistema e sdo os pilares que ddo a estrutura necessaria a
todos os outros processos do sistema de gestao.

O Pilar Gente representa a base do sistema de gestdo VPO e contém as diretrizes dos
processos de gente para todas as unidades fabris. Essas diretrizes foram elaboradas para
auxiliar na gestdo das pessoas de forma a aumentar o0 compromisso delas no desempenho de
suas atividades e melhorar cada vez mais os resultados operacionais da empresa.

O Pilar Gestdo representa a laje do sistema de gestdo VPO e contém as diretrizes dos
processos de gestdo que interagem com todos os demais pilares desse sistema. E o Pilar
Gestdo que rege a rotina diaria de execucao das atividades e operacdes fabris, estabelecendo
regras para os demais pilares como forma de dar sustentagéo ao alcance de resultados.

Esse dois pilares sdo essenciais para o sistema de gestdo como um todo, pois o
primeiro, o Pilar Gente, representa a gestdo das pessoas que trabalham dentro da empresa e o
segundo, o Pilar gestdo, representa a gestdo das atividades e dos processos que as pessoas irdo

executar e passa por todos os pilares técnicos e os amarra com os resultados da casa do VPO.

5.1.3.1.1 Pilar Gente

O Pilar Gente é a base de todo o processo de gestdo, pois a empresa acredita que a
realizacdo do sonho de ‘“ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo
melhor” tem relacdo direta com a exceléncia do seu maior patriménio: seus funcionarios, que
segundo ela, sdo sua maior riqueza. Sem eles, 0 sonho da empresa seria irrealizavel, pois sdo
os empregados que fazem as coisas acontecerem no chdo de fabrica e sdo eles que
proporcionam o alcance dos resultados. Sendo assim, a CIA acredita que uma grande empresa
é feita por grandes pessoas, e, nesse sentido, o Pilar Gente traz 0S processos necessarios para
manter uma equipe de funcionarios motivada e engajada em fazer a empresa alcancgar seu
sonho, bater suas metas e consequentemente alcangar 0s resultados propostos em seu

planejamento de longo e médio prazo.
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Figura 14: Estrutura em Forma de Piramide do Pilar Gente
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Fonte: Pesquisa Documental

O Pilar Gente é composto por onze blocos, que sdo processos que procuram garantir
um corpo de funcionarios engajados e motivados com o desempenho de suas func¢des dentro
da CIA. Dos onze blocos, quatro se apresentam como fundamentos, ou seja, S0 processos
fundamentais ou béasicos para a composicdo do Pilar Gente e para que as pessoas possam
desempenhar suas fungdes dentro da empresa; quatro se apresentam como Gerenciar para
Manter e utilizam o método SDCA, e sdo processos que visam estabilizar as atividades dos
funcionarios; e trés se apresentam como Gerenciar para Melhorar e utilizam o método PDCA,
que tem por objetivo melhorar o desempenho dos empregados.

Para fins desse trabalho, que tenta captar o quanto a empresa é capaz de manter uma
equipe de empregados engajada e motivada a alcancar seus objetivos e metas de médio e
longo prazo, estaremos expondo apenas alguns dos processos de gestdo que estdo presentes na
Piramide do Pilar Gente, entendendo que eles sdo essenciais para manter uma equipe de
empregados motivada e engajada, os quais sdo eles: Remuneracdo total; Ambiente de
Trabalho e Engagement®; Reconhecimento, Gestdo de Carreira e Desenvolvimento de
Lideranca.

5.1.3.1.1.1 Remuneracéo Total

No processo de gestdo remuneracgdo total, estdo presentes os conceitos de salario fixo,

remuneracao varidvel e beneficios que a empresa oferece a todos os seus funcionarios. Essa

® Engagement — Palavra da lingua inglesa que significa compromisso ou alianca, utilizada pela CBSA para

representar o processo de Gente, ambiente de trabalho e engagement.
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forma de composicao da remuneracdo dos empregados é pensada pela empresa para garantir a

meritocracia e reconhecer seus talentos.

Figura 15: Estrutura de Composicdo da Remuneracéo Total
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Fonte: Pesquisa Documental

a) Salario Fixo

A politica salarial praticada pela CIA Brasileira do Setor Alimenticio tem seu foco
baseado no mérito e as movimentages salariais ocorridas dentro da empresa sdo usadas como
oportunidade para reconhecer a boa performance de seus funcionarios alinhadas a evolucgao
comportamental, competéncias e expertise.

O salario fixo praticado pela empresa com todos os seus funcionarios € baseado na
tabela Hay, que se trata de uma pesquisa dos salarios por cargo e funcdes praticados pelas
demais empresas em ambito geral no mercado e dos salarios praticados pelas empresas do
setor de bens de consumo, no qual a Companhia Brasileira do Setor Alimenticio esta inserida
por ser uma empresa de bebidas.

Os salarios fixos da CIA sdo definidos por essa tabela como forma de leva-la a um
equilibrio interno e externo, garantindo assim, que cada fungdo e cargo dentro da empresa
receba um salario semelhante ao que € praticado no mercado.
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Figura 16: Avalicdo de Salarios pela Tabela Hay
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Fonte: Pesquisa Documental

Dentro da remuneracao fixa a empresa ainda pratica o sistema de Grade, que é um
sistema criado para definir os salarios que devem ser pagos por fungdes e cargos. Cada cargo
ou funcdo dentro da empresa possui varios grades para que assim se possa diferenciar 0s
niveis salariais por cargo ou fungdo, como por exemplo: Operador Mantenedor I, Operador

Mantenedor Il e Operador Mantenedor 111 .

Quadro 01: Estrutura de Cargos e Salarios

Estrutura de Bandas, Grades e Cargos

Bandas Cargos Grades

1
2
3 Vendedores, 3
Banda VIN Operadores, e Técnicos a
5
6
7
8
Banda Vil Analistas e Supervisores 9
10
d Coordenadores, i;
BandaVi Especialistas e Gerentes 13
P 14
Banda Vv Especialistas e Gerentesde 1a Linha 15
Gerentesde 1alinha 16
BapdalV e Gerentes corporativos 17
Gerentes corporativos 18
Sandal e Diretores Regionais 19
Diretores Regionais 20

dal ¥ ?
2andall e Diretores Corporativos 21
Diretores Regionais 22
Bandal e Diretores Corporativos 23

Fonte: Pesquisa Documental

Dentro de cada grade, ainda é usado um sistema de isonomia salarial que vai de 80%
até 120% do valor de salario pago naquele grade que é definido pela tabela Hay, para que
assim se possa fazer movimentacdo salarial dentro do mesmo grade e também se possa

realizar promocgdo vertical ou horizontal com mudanga de grade. Como dito, cada grade
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possui uma faixa média de salario, e esse salario pode variar do piso (80%) ao teto (120%).
Para exemplificar, tém-se como exemplo o caso da funcdo de Operador Mantenedor I: nessa
fungéo o salario médio é R$ 952,00 (novecentos e cinquenta e dois reais), o que significa o
percentual de 100% pago para essa funcdo (PM — Ponto médio pago no mercado para essa
funcdo de acordo com a faixa Hay). Entdo o salario pago pela empresa pode variar dentro
dessa fungdo de R$ 761,60 (setecentos e sessenta e um reais e sessenta centavos) e que
significa 80% da faixa salarial e R$ 1142,40 (mil cento e quarenta e dois reais e quarenta
centavos) que significa 120% da faixa salarial.

Como essas faixas salariais dentro de cada grade sdo definidas pelo sistema Hay, a
empresa procura, assim, manter o equilibrio externo usando a faixa Hay para pagar salérios de
acordo com que o mercado pratica e o sistema de isonomia para se criar um equilibrio interno
e ainda promover o sistema de meritocracia.

O sistema de meritocracia € desenvolvido pela empresa para reconhecer as pessoas
que alcancam os objetivos e tem competéncia, e por ultimo, as que além de possuirem os dois
itens anteriores, possuem um desejo de ir além na carreira profissional e assim recebem uma
promocdo de nivel vertical.

Aquelas que alcancam apenas 0s objetivos e metas e fazem apenas o bésico de suas
fungdes sdo recompensadas, além do seu salario, com a remuneracgéo variavel, que trata-se do
PEF (Programa de Exceléncia Fabril) dado a operadores e técnicos e o Bonus dado a
supervisores e gerentes. Aqueles que além de alcancarem 0s objetivos e metas e forem
competentes naquilo que fazem, podem receber além da remuneracdo variavel uma revisdo
salarial periodicamente, seguindo o principio da meritocracia. Por ultimo, aqueles que
alcancarem 0s objetivos e metas, forem competentes e tiverem o desejo de ir além incidem
promocdes e projecdo na carreira profissional.

Como exposto acima, a remuneracdo fixa € praticada pelo principio da meritocracia,
pelo qual, cada funcionério deve mostrar ser capaz de alcancar os objetivos, ser competente

naquilo que faz e ter um desejo de ir além na carreira profissional.

Figura 17: Estrutura para se Executar a Meritocracia

" Remuneracio
jetivos Oque ¢ alcangado T
Obijetiv q ¢ Varigvel
Revisdo Salarial

Promocioe

Como é alcancado P .
Projec¢do na Carreira

Potencial Desejodeiralém

Fonte: Pesquisa Documental
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b) Beneficios

Quanto aos beneficios, a CIA Brasileira do Setor Alimenticio oferece um pacote que
visa atender, além do funcionario, também a seus dependentes (esposa/ conjugue e filhos).
Esses beneficios sdo oferecidos pela empresa como forma de garantir uma remuneracdo
indireta diferenciada do que é praticado no mercado e, assim, manter cada funcionario
blindado (satisfeito) e engajado em alcancar os objetivos e metas da Companhia. O quadro a

seguir mostra a lista de beneficios oferecidos pela empresa.

Quadro 02: Pacote de Beneficios

Pacote de Beneficios

Materia Escolar Vale Transporte
(Funcionario de Dependentes ) (Depositado em Folha )

(Epoca de Natal )

IAPP - Plano de Previdéncia Privada

{ OdontoPrev ) Cestade Natal e Kit Congelado

Convénio com Farmacias

14*Sakirio ( Farmacia Permanente)

Bolsa de Estudos

: =gl S Vendade Produtos da Companhia
(Nivel Técnico e Superior )

Fonte: Pesquisa Documental

Como dito acima, trata-se de um pacote de beneficios diferenciado das demais
indUstrias que operam na regido, contendo uma lista de 15 beneficios que alcancam o0s
funcionarios e seus dependentes (esposa e filhos).

Para ilustrar o diferencial que esse pacote de beneficios faz na remuneracgdo total de
cada funcionéario, segue abaixo exemplo de quanto fica a remuneracdo total, somando-se
remuneracdao fixa (salario) + remuneracdo indireta (beneficios) para um empregado que

recebe de salario um valor de R$ 1000,00 (mil reais) por més.
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Quadro 03: Remuneragdo Direta + Remuneragéo Indireta

Remunerag3o Direta Remuneragio Direta
Remuneragao Indireta Remuneragdo Indireta

Beneficios de ' j Remuneragio Total
S R$33,33([400/12)

Alimentacao
eVale Transporte R$ 150,00

Assisténcia Médica &)  R$600,00 [ 200 X 3)

Assisténcia
el R$180,00 (60,00 X 3)

Odontolégica

TOTAL = R$ 1085,66

Fonte: Pesquisa Documental

Observando o quadro acima para o salario proposto de R$ 1.000,00 (mil reais),
verifica-se que a remuneracdo indireta em beneficios por més chega a ser até maior que a
remuneracdao direta através do salario fixo. Para o exemplo citado, a remuneracdo total
juntando salario fixo mais beneficios por més, chega-se a um valor de R$ 2.085,66 (dois mil e
oitenta e cinco reais e sessenta e seis centavos), o que a empresa considera ser um diferencial

de remuneracgdo no mercado onde atua.

c) Remuneracéo Variavel

A remuneracdo variavel praticada pela empresa acontece em dois niveis, um
abrangendo os funcionarios que tem funcéo de operadores e técnicos e outro para funcionarios
que exercem funcdo de supervisores, staffs, gerentes, especialistas e diretores.

O primeiro nivel, o nivel que contempla os operadores e técnicos, que comumente na
fabrica é chamado de nivel operacional, sdo contemplados na remuneragdo varidvel pelo PEF
(Programa de Exceléncia Fabril), que se trata de um programa que remunera as melhores
fabricas quanto ao desempenho da gestdo (VPO) e ao alcance dos resultados.
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O PEF mede a eficiéncia da execucdo do modelo de gestdo do VPO na rotina de
trabalho do dia-a-dia e a capacidade desse modelo de gestédo para o alcance dos resultados,

conforme mostra a figura 17 abaixo.

Figura 18: Modelo de Representacdo do PEF

RESULTADOS —_

y

VPO -

PERFORMACE

MANUTENCGAO

MEIOS —->

SEGURANGA

MEIO AMBIENTE
LOGISTICA
FINANCEIRO

QUALIDADE

Fonte: Pesquisa Documental

Todo ano a CIA Brasileira do Setor Alimenticio reserva parte de seu lucro liquido
obtido para remunerar as melhores unidades no PEF, ou seja, aquelas que se utilizaram bem

do sistema de gestdo do VPO e, consequentemente, alcangaram os resultados.

Quadro 04: Percentuais de Premiacéo do PEF

%  Posicao %  Posicao %
ge 53% 15 38%
9e 51% 16° 36%
10° 45% 17% 38%

TR ark | 18 | 3%
TTi2e a5k 18 29%
WY WOTT I
TTiaE Ta0% | 210 25%

Fonte: Pesquisa Documental

Cada fabrica recebe a remuneracdo variavel para premiar os funcionarios do nivel

operacional (operadores e técnicos) de acordo com a posi¢do na tabela do PEF, de forma que
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esse valor, dependendo do lucro liquido daquele ano, pode chegar a até 5 salarios pagos por
empregado. A premiacdo é dada as filiais que alcancarem até a 20° posic¢do no rank, e a 21°
refere-se aquela fabrica que conseguiu ter a melhor evolugdo entre as que ndo foram
premiadas no ano anterior. Essa premiacdo é paga todo dia 30 de marco de cada ano e
representa um prémio para as fabricas que obtiveram os melhores resultados, além de uma
renda extra aos funcionarios da companhia, compondo, assim, a sua remuneracéo total.

Outra forma de a remuneracdao varidvel acontecer dentro da empresa € através do
bbnus, premiacédo que é paga aos funcionarios com funcdes de supervisores, analistas, staffs,
gerentes, e especialistas, ou seja, para os funcionérios alocados nas bandas V a VII, de acordo
com o quadro 01, que representa a estrutura de cargos e salérios da CIA. Desta forma, o bénus

¢ calculado conforme os fatores abaixo:

a) Alcance do EBITDA (Size of the pie ou SOP)

b) Alcance das metas da CIA,;

c) Alcance das metas coletivas da fabrica (meta do gerente de fabrica); e,

d) Alcance das metas individuais do funcionério.

A figura 19 abaixo, mostra, de forma simplificada, como é feito o célculo para se obter

o resultado do bonus de cada funcionario.

Figura 19: Estrutura para Calculo do Bénus

Met: Bonus Salario
EBITDA X Metas da CIA X Metas letas Target Referéncia
Coletivas Individuais
daBanda do Grad

Resultado alcangado Resultado das Resultado das Resultado das Percentualda Banda Salario recebido
no EBTIDA. dmetasda ClA, metas coletivas 4metas individuais ague pertence pelofuncionario d
{metas do Gerente da fabrica) do funcionario. {50%, 40% ou 30%). @ acordo com se GRAD.

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

De acordo com essa metodologia, para que os funcionarios que concorrem ao bénus
possam ser premiados, eles terdo que alcancar no minimo 65% de suas metas individuais.

E importante também dizer que, os empregados elegiveis ao bonus pago pela CIA
(supervisores, analistas, staffs, gerentes, e especialistas) ndo sdo elegiveis ao Programa de
Exceléncia Fabril (PEF) pago apenas para as funcfes de operadores e técnicos. Isso implica
dizer que, caso o funcionario elegivel ao bénus ndo o receba por néo ter alcancado no minimo

65 % de suas metas individuais, ele ndo tera direito de receber o PEF.
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H& também a possibilidade de o funcionario elegivel ao bénus poder recebé-lo em
duplicidade, caso atinja 102% ou mais de suas metas individuais. Sendo que a empresa libera
10% de bdnus duplo para as bandas V e VI, e 5 % para a banda VI1I.

Quadro 05: Estrutura para Calculo do Bénus Simples e Duplo

Banus TARGET Banda V :ELLERY Banda Vil
50% 40% 30%
50% de alcance das metas individuais Bbnus=0 Bénus=0 BBnus=0
85% de alcance das metas individuais Bdnus =50% X 65% Bonus =40% X 85% Bonus =30% X 65%
80% de alcance das metas individuais Bdnus =50% X 80% Bénus =40% X 80% Bonus =30% X 80%
100% de alcance das metas individuais Bonus =50% X 100% Bonus =40% X 100% BOnus = 30% X 100%
80% de alcance das metas individuais + Bdnus =50% X 100% Bdnus =40% X 100% Bnus =30% X 100%

plus de 20% = Acance final de 100%
85% de alcance das metas individuais +
plus de 20% = Acance final de 105%
100% de alcance das metas individuais +
plus de 20% = Acance final de 120%

BOnus=50% X 100% X 2 | BOnus=40% X 100% X 2 | Bonus=30% X 100% X 2

Bonus =50% X 100% X 2 | Bonus =40% X 100% X 2 | Bonus=30% X 100% X 2

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

5.1.3.1.1.2 Ambiente de Trabalho e Engagement

A CBSA entende que quando um funcionario esta satisfeito e engajado com a
empresa, ele pode preocupar-se somente com aquilo que é de sua responsabilidade, focando
seus esforcos para o alcance de suas metas e consequentemente para o alcance dos resultados
que a CIA espera, e assim, ndo gastando energia ou perdendo tempo com aquilo que nédo
produz resultados.

Quando os funcionarios ndo estdo satisfeitos e engajados, falta comprometimento
deles em fazer mais pela companhia e consequentemente acabam procurando outras ofertas de
trabalhno no mercado, ou mesmo, se mantém na companhia sem alcancar os resultados
esperados. Com isso, se gasta muito tempo correndo atras de anomalias e se tem um turnover”
alto entre os funcionarios, obtendo-se um baixo resultado operacional e gastando-se muito

tempo e dinheiro recrutando, selecionando e integrando novos funcionarios a CIA.

* Turnover - Palavra inglesa que representa a rotatividade de funcionarios dentro de uma empresa.
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Figura 20: Ciclo de Engagement

Pessoas
néo Engajadas _\\j
Gasta-se muito tempo com Tem-se
recrutamento, seleclo e integragio BaixoResultado

CICLO DE ENGAGEMENT

it ol L L queremiicar na LIA e buscam
S

Gasta-se muito tempo
correndo atras das anomalias

g

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo da figura original

Nas préprias palavras da CIA: “Sabemos que o funciondrio motivado trabalha mais
satisfeito e com as condig¢oes favoradveis, entrega os resultados esperados”. Por isso, para
garantir a blindagem e o engajamento de seus empregados, a CIA Brasileira do setor
alimenticio trabalha com o processo de gestdo chamado Ambiente de trabalho e Engagement.

O processo de ambiente de trabalho e engagement tém como foco principal garantir as
condicdes basicas para que cada funcionario da empresa possa trabalhar motivado e engajado,
sem ter que desviar seu foco de atuacdo para aquilo que ndo seja o seu trabalho e o alcance
dos resultados esperados.

No processo de ambiente de trabalho procura-se padronizar as atividades que
promoverdo um local de trabalho saudavel e seguro para se trabalhar. Nesse processo entra a
gestdo dos servicos gerais e a gestdo das empresas contratadas. A gestdo de servicos gerais
contempla: vestiarios, area de lazer, sala de leitura, refeitorio, areas comuns e banheiros. A
gestdo de empresas contratadas contempla o gerenciamento dos servigos prestados por
empresas que sdo contratadas para prestarem servicos como: refeicdo; limpeza; transporte e
carregamento de caminhdes, e para fazer esse acompanhamento, mensalmente a empresa se
reune com todas as empresas contratadas para prestar servicos, visando realizar o
acompanhamento de suas atividades.

Quanto ao processo de engagement, ele é realizado através de uma pesquisa de opinido
entre os funcionarios da CIA, onde 0os mesmos respondem a um questionario anénimo com 0s

seguintes objetivos:

e Medir o nivel de motivagdo, comprometimento e satisfacdo dos funcionérios;
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e Buscar um feedback de como esta a conducdo do processo de gente (Pilar Gente)
nas operagdes fabris, buscando as informacGes que deem suporte as acdes
necessarias a melhoria dos processos;

e Verificar o nivel de aderéncia dos funcionarios a cultura da CIA; e,

e ldentificar oportunidades de melhoria nas unidades fabris da CIA e agir
preventivamente ao turnover, estabelecendo a¢fes que visem aumentar a satisfacdo
dos funcionérios.

Essa gestdo do processo engagement é dividida nas seguintes etapas: aplicacdo da
pesquisa; analise da pesquisa; e tratamento da pesquisa. Para o tratamento dessa pesquisa faz-
se a elaboracdo de um plano de agcdo em cima do seu resultado por unidade fabril, depois se
faz a comunicacao do resultado da pesquisa por area de cada féabrica e, por ultimo, faz-se o
acompanhamento das acdes que serdo tomadas assim como os resultados alcancados durante
aquele ano corrente.

Mede-se o engagement dos funcionarios da CIA para entender se a empresa esta no
caminho certo ou se sdo necessaria correcdes de rota para que se possa crescer rumo ao seu

sonho de “ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor”.

5.1.3.1.1.3 Reconhecimento

Reconhecimento é um processo de gestdo utilizado pela empresa que tem como fim
reconhecer os funcionarios e suas equipes que desempenharam bem suas fungdes, renovando
o combustivel de forma a os impulsionar a superarem as expectativas e alcancarem resultados
além do esperado. Assim, a CIA Brasileira do Setor Alimenticio procura reconhecer
individualmente as pessoas e equipes de funcionarios que utilizam o “tanque reserva” e
superam o alcance de suas metas e, consequentemente, alcancando os resultados esperados
pela CIA. Nas proprias palavras da CIA: “O que motiva as pessoas a crescerem cada vez
mais é a combinacdo que fazem entre seu trabalho e o significado de sua contribuicdo, saber
que elas “fazem a diferengca””.

A empresa procura fazer esses reconhecimentos através de programas de

reconhecimento individual e coletivo, conforme demonstragéo da figura 21 abaixo.
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Figura 21: Programas de Reconhecimento

Programas de Reconhecimento Individual: Programas de Reconhecimento Coletivo:
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-Melhores Praticas; \/ (Zone Exce enceProgram), 4

nos da CIA; -BEP ( Brewery %ﬂe/nce ﬁglam\

-Reconhecer.

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

Esse processo de reconhecimento é utilizado pela empresa de forma a garantir os

seguintes objetivos:

e Disseminar a cultura da CIA (dono do negécio; uso do tanque reserva; nunca
satisfeitos com os resultados);

e Garantir meritocracia para os melhores desempenhos (pessoas e equipes);

e Incentivar a troca de melhores praticas nos processos internos e entre as unidades
da CIA;

e Ampliar o maior desempenho dos times e funcionarios;

e Estimular o trabalho em equipe;

e Buscar e reter as melhores ideias; e,

e Colocar em prética a gestdo do VPO.

E ideia com esses programas de reconhecimento é criar uma atmosfera onde se possa
captar de cada funcionario e suas equipes 0 empenho e 0 engajamento necessario para 0
alcance dos resultados, garantindo através desses programas, o reconhecimento e a motivagéo

necessaria para que isso aconteca.

5.1.3.1.1.4 Gestdo de Carreira

Todo ano a CIA Brasileira do Setor Alimenticio faz a avaliagdo de desempenho de

seus funcionarios como forma de apresentar-lhes um feedback sobre seus desempenhos e
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também como forma de a empresa avaliar seu corpo de funcionérios e assim definir a gestdo
da carreira de cada um.

Esse € um processo importante para empresa e para 0s funcionarios, pois essa
avaliacdo definird a rota de atuacdo da empresa quanto a cada funcionario durante todo um
ano, de acordo com a pontuagdo que cada um obtiver na avaliagdo de desempenho. Esse
processo acaba sendo uma oportunidade para os empregados poderem se desenvolver dentro
da CIA em busca de melhor posicdo que, consequentemente, melhorara a remuneragéo
financeira, assim como, ampliard as responsabilidades. Também ndo deixa de ser uma
oportunidade para empresa reconhecer seus melhores funcionarios e promové-los,
desenvolvendo, assim, suas carreiras profissionais e gerando motivacdo e comprometimento,
assim como, € uma oportunidade para a empresa verificar os funcionarios com baixo
desempenho, mas com aderéncia a cultura da CIA e recupera-los, e aqueles que ndo tém

recuperacdo, desliga-los de suas funcoes.

Figura 22: Forma de Avalia¢éo de Desempenho

D Bom 4A Estar proto para ser promovido Alto P
E P
Bom 4B Podera ser promovido em até 2 anos Alto 0]
S T R
E Bom 3A E visto como potencial para promogio Possivel E o)
M — n M
p Bom 3B Esta no nivel correto Nivel Correto 0
C
Muito cedo . - Muito cedo c
E . 2B Novo na Ciaou na funqao . |
p/ avaliar p/ avaliar I\
N A
Baixa Recuperar
H P L 0
0 Ruim Ruim

D Movers D Experts D New Comers - Under Perfomers

Fonte: Pesquisa Documental

Como dito, esse processo acontece anualmente e a avaliacdo dos funcionarios feita
pela empresa acontece de acordo com a figura 22 acima, promovendo o0 acompanhamento e a
gestdo da carreira dos empregados, como também o processo de meritocracia, projetando o

encarreiramento de acordo com o potencial que cada um demonstra.
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5.1.3.1.1.5 Desenvolvimento de Lideranca

Esse € um processo de gestdo do Pilar Gente voltado especificamente para desenvolver
a lideranga da empresa e preparar novos lideres. Em um mercado que a cada dia se torna mais
competitivo, a empresa entende que é preciso recrutar pessoas excelentes, reduzir a
rotatividade de funcionarios, investir em programas de formacéo e qualificacdo profissional e
assim, formar um banco de talentos de forma que seja possivel ter pessoas preparadas para
assumir fungdes de lideranga em todos 0s niveis.

A empresa acredita que resultados sustentaveis a médio e longo prazo se fazem com
lideres bem preparados para enfrentar os desafios. Assim, 0 processo de gestdo
Desenvolvimento de Lideranca define as principais regras para que se possa atingir esse
objetivo, utilizando a correta aplicacdo da cultura da CIA e dos trés veértices da piramide de
atingimento dos resultados: Lideranca, método e conhecimento técnico, conforme figura 23

abaixo.

Figura 23: Tripé do Atingimento de Resultados
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Para que a empresa possa preparar e desenvolver sua lideranca, ela planeja e executa

Fonte: Pesquisa Documental

treinamentos que contemplem os seguintes itens:

e Reciclagem e desenvolvimento de lideres que ja estdo na funcao;

e Formacdo de novos lideres e fechamento das lacunas do pipeline de supervisdo e
geréncia;

e Monitoramento do desempenho de cada lider através da avaliagdo de desempenho

e do checklist do lider.

No sentido de preparar e formar novos lideres a empresa atua com programas que tém
como foco o desenvolvimento da sua lideranca. S&o eles:

Programas Corporativos para Desenvolvimento de Liderangas
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Sucessores — Programa voltado para formar lideres do nivel gerencial;

Estagio Nivel Superior — Programa voltado para formar lideres do nivel
supervisao;

Trainee Industrial e Programa Talentos — Programas voltados para formar

lideres dos niveis superviséo e geréncia;

Programas de Formacao de Lideres

Managing — Programa voltado para desenvolver supervisores e gerentes nas
habilidades chaves que precisam ter para o alcance dos resultados; e,
Desenvolver — Programa voltado pera formar e desenvolver funcionarios do

nivel operacional com potencial para assumirem futuras vagas de supervisao.

Além desses programas utilizados pela CIA para formar e desenvolver a lideranga,

cada unidade fabril deve incluir em seu plano de treinamento anual, treinamentos que

suportem a formacao de novos lideres, a saber:

VPO - Detalhar o papel do lider nos processos de gestdo: Seguranca, Gente,
Gestdo, Manutencao, Qualidade, Meio Ambiente, Logistica e Financeiro;
Legislacdo Trabalhista, Responsabilidade Civil e Criminal / Administracdo de
Pessoal — Principais rotinas aplicaveis no dia-a-dia do supervisor para correta
aplicacdo dos processos e legislacéo trabalhista;

Cultura e Lideranca — Técnicas de negociacdo, Gerenciamento de Pessoas,
Treinando quem Treina, Gerenciamento de Crises e Técnicas de Feedback; e,
Gestdo — Treinamentos especificos em diario de bordo e rotina detalhada da

supervisao.

5.1.3.1.2 Pilar Gestéo

O Pilar Gestdo é um dos dois pilares horizontais da piramide do VPO (casa do VPO) e

fornece as ferramentas de gestdo e os métodos padronizados alinhados com o sonho e a

cultura da CIA. Ele é a laje de todo o processo de gestdo VPO (Voyager Optimisation Plant),

e como dito antes, ele passa por todos os pilares técnicos (Seguranca, Manutencao, Qualidade,

Meio Ambiente, Logistica e Financeiro) e 0os amarra com 0s resultados que a empresa espera

alcancar. Mais do que um pilar da estrutura da casa do VPO, ele é o elo de ligacdo entre os

meios e resultados, ou seja, entre o planejamento de longo prazo e os resultados, fazendo com
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que o sonho da empresa de ‘“ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo
melhor” consiga se operacionalizar.

Sua piramide é composta por doze blocos, ou seja, processos de gestdo que buscam
definir o modelo como os demais pilares da casa do VPO devem atuar. Dos doze blocos, dois
se apresentam como fundamentos, e sdo processos basicos para a composi¢do do Pilar Gestdo,
pois definem os requisitos minimos para que a fabrica possa funcionar. Cinco se apresentam
como Gerenciar para Manter utilizando o método SDCA, e sdo processos que visam
estabilizar as atividades dos funcionarios, padronizando, treinando, executando e corrigindo
0s resultados ndo esperados, e por ultimo, cinco se apresentam como Gerenciar para Melhorar
e utilizam o método PDCA, que tem por objetivo melhorar o desempenho dos processos.

Sua missdo é diminuir a variabilidade dos processos nas operacfes das fabricas, de
forma a padronizar as tarefas, treinar os funcionérios, e checar os resultados, corrigindo as
dispersdes daquilo que era esperado através de acGes corretivas. E para isso, ele se utiliza das
metodologias de gestdo SDCA e PDCA.

Figura 24: Estrutura em Forma de Pirdmide do Pilar Gestéo
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Fonte: Pesquisa Documental

Assim como feito no Pilar gestdo, estaremos apresentando aqui apenas alguns
processos de gestdo da piramide do Pilar Gestdo, entendendo que eles sdo importantes para a
definicdo da estrutura do modelo de gestdo dos demais pilares, comandando-os a
sustentabilidade dos resultados que a empresa espera alcancar, a saber: Descricdo do Negdcio,
Mapeamento de Processos, IC1s e IV’s, Criagdo e Execugdo de Padroes, Revisdo da Rotina, e
Revisdo do Desempenho.
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5.1.3.1.2.1 Descric¢do do Negocio

Esse processo de gestdo tem como objetivo definir o negdcio de cada area da fabrica,
subdividindo o macronegdcio em micronegdcios, buscando estabelecer uma relagdo de nivel
atendimento de servicos entre as unidades gerenciais e entre as células dessas unidades
(Fornecedor — Insumo — Processo — Produto — Cliente), garantindo a satisfacdo das areas
clientes. Ele € a primeira etapa do processo de gestdo para se manter nas unidades fabris, pois

0 primeiro passo para se obter os resultados € saber o que deve ser gerenciado em cada nivel.

Figura 25: Modelo de descricdo do Negécio

= - - ~

Queléomeu
negocio?

Oque euestou
fornecendo para

meus clientes? pu—

Que tipode meus clientes?
fornecedores

eu preciso?

Meu negdcio esta
alinhadocom meu
sonho?

Quemsao meus

fornecedores ?

Os meu produtos
estao de acordo
€Omo que 0s meus
clientesquerem?

Oque eles
querem?

Quais sdo meus
processos?

Fonte: Pesquisa Documental

Ele também € utilizado pela empresa para descrever:

e Quais serdo os produtos gerados por cada area e quem 0s recebera;

e Como transformar os insumos através dos processos;

e O que se precisa para se produzir os produtos e quem os receberao; e,

¢ Quais as normas gue o0 negdcio deve atender, e quais 0s suportes necessarios para se
desenvolver as atividades de cada area.
O quadro abaixo mostra um modelo de Diagrama de Interface — Descri¢do do negdcio

utilizado pela empresa para gerenciar as atividades de cada area das unidades fabris.
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Figura 26: Diagrama de Interface - Descri¢do do Neg6cio

Politicas, Padrdes, Regras e Legislacdo.

Processos

DA

wogcw3s -
wo~C QoD

RH, Ferramentas, Equipamentos, Sistemas e Instalacdes.

Fonte: Pesquisa Documental

A descricdo do negocio fornece um retrato detalhado de uma determinada area,
centrando-se na razdo principal pela qual ela existe: ter clientes satisfeitos. Assim, cada area
deve garantir que seus clientes recebam exatamente o0s produtos que esperam para
continuarem seus processos, estabelecendo um fluxo continuo de atividades até a entrega dos

produtos finais, que s&o as cervejas e refrigerantes produzidos pela CIA.

5.1.3.1.2.2 Mapeamento de Processos

O Mapeamento de Processos tem como objetivo desdobrar os processos em atividades
e tarefas, definindo qual funcdo executa cada uma delas, e ajudando na compreensdo das
relacfes entre fungdes e areas. Ele mostra a sequéncia de tarefas que transforma os insumos

em produtos/servicos, de forma a garantir a satisfacdo dos clientes.
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Figura 27: Exemplo de Mapeamento de Processo

MAPEAMENTO DE PROCESSO DE UMA UG (UNIDADE DE NEGOCIO)

MACRO-PROCESSO PROCESSO CERVEJA

PROCESSO

BENEFICIAR MP CENTRIFUGAR ESTOCARE
SUB-PROCESSO EPREPARAR FERMENTAR EMATURAR ENVIAR PARA
MOSTO ENVAZAR

Fonte: Pesquisa Documental

Esse Mapeamento de Processos permitirda a priorizacdo das tarefas que sdo criticas
para 0 processo, e toda tarefa considerada critica em cada sub-processo deve ser padronizada.
Para isso, para cada sub-processo deve-se ter um fluxograma indicando suas etapas e

descrevendo quais tarefas dentro dele devem ser padronizadas.

513.123IC’selV’s

O processo de IC’s e IV’s possibilita 0 monitoramento e gerenciamento dos
produtos/servigos, que sdo indicados pelos IC’s (itens de controle) e dos processos, que S0 0S
IV’s (itens de verificagdo).

Um IC significa um indicador para controlar os resultados (produtos/servi¢os) de um
processo a fim de garantir a satisfacdo dos clientes a um nivel desejado. O IC é considerado
um indicador produtos e servicos (fim). J& um IV significa um indicador de pontos criticos
dos processos que tem impacto direto nos resultados (IC’s). O IV é considerado o indicador
de processo (meio).

Existe uma relagdo direta entre IC’s e IV’s, ou seja, se o processo for mantido sobre
controle, os resultados finais devem ser previsiveis. Quando os IV’s sdo controlados, tem-Se

maior probabilidade de garantir os resultados dos IC’s. Os IC’s e IV’s sdo baseados nas cinco
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dimens@es da qualidade e devem estar presentes como indicadores de desempenho de cada
celula produtiva da fabrica, sdo elas: atendimento, custo, qualidade, moral e seguranga.

Esse processo de determinagao de IC’s e IV’s faz com que as decisoes dentro da CIA
seja baseada em fatos e dados através de indicadores de desempenho, ao invés de serem

tomadas pelo “achometro” baseada na experiéncia das pessoas.

Figura 28: Representacéo Grafica de IC's e IV's

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

Um exemplo claro de como isso acontece na CIA Brasileira do Setor Alimenticio é,
uma vez que o macroprocesso do Processo Cerveja, por exemplo, é quebrado em processos
como Brassagem, Adegas e Filtracdo, os IV’s da UG (unidade de Negdcio) Processo Cerveja,
tais como: produtividade Brassagem, produtividade Fernat e produtividade Filtracdo, tornam-
se IC’s das células Brassagem, Adegas e Filtragdo respectivamente. Em outras palavras, os
IC’s das células sao IV’s do farol da UG Processo Cerveja que contribuem para o resultado
final do IC Indisponibilidade de Processo, conforme esta representando graficamente a figura

ndmero 28 acima.

5.1.3.1.2.4 Criacédo e Execucdo de Padrdes

Esse processo de gestdo tem como objetivo padronizar as etapas dos processos de cada
unidade gerencial, buscando diminuir a variabilidade e reduzir a dispersdo dos resultados
esperados. Essa diminuicdo da variabilidade e reducdo da disperséo, sé é possivel se cada

procedimento de cada etapa for realizado de maneira uniforme, e para que isso ocorra a
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empresa procura padroniza-las, treina-las com seus funcionarios, checar periodicamente a sua
execucao e realizar as revisdes necessarias ao longo do tempo. Para que isso ocorra, ela se
utiliza do método SDCA, que de acordo com a figura 29 abaixo, a etapa de padronizacao
entra na faze STANDARDIZE do ciclo SDCA, e como dito acima, tem a funcdo de diminuir

a variabilidade e reduzir a dispersao dos resultados.

Figura 29: Ciclo PDCA e SDCA

Objetivos Estratégicos da Administracio :

A4

i Priorizagso — Metas Anuais :
: Itens Criticos : Melhoria

Continua

Revisdo Periddica
Problemas Crénicos
Priorizados

Agbes Corretivas E T

§ Manutencio
: dos Resustados

Fonte: Pesquisa Documental

De acordo com a figura 29, a padronizacdo estabiliza os processos em busca da
manutencdo dos resultados, fazendo com que as metas da CIA sejam alcangadas, assim como,
seus objetivos de médio e longo prazo tracados em sua estratégia.

Com a implantacdo da padronizacdo de seus processos e suas tarefas, a CIA espera

alcancar os seguintes objetivos:

a) Aumento do desempenho dos processos, e consequente aumento da produtividade e
competitividade empresarial;

b) Reducdo da dispersdo, tornando 0s processos previsiveis, pois 0 padrdo possibilita
conhecer a capacidade do processo e estabilizar o seu desempenho;

c) Construir a base de conhecimento para a melhoria continua;

d) Possibilitar uma comunicacdo mais eficiente e eficaz;

e) Estabelecer claramente os limites de delegacdo do trabalho, pois o padrdo permite

clareza entre responsabilidades envolvidas;
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f) Assegurar o dominio tecnoldgico da organizacéo; e,
g) Garantir 0 acesso ao conhecimento da organizagéo.

5.1.3.1.2.5 Revisdo da Rotina

O processo de gestdo Revisdo da Rotina representa as etapas C e A do ciclo SDCA, de
forma a checar os resultados daquilo que tem sido executado e agir corretivamente sobre esses
resultados caso eles ndo saiam como o esperado.

A Revisdo da Rotina consiste em ferramentas que contribuem para a realizagdo do
check dos resultados na rotina das atividades de trabalho aquelas com frequéncia maior que
mensal, como por exemplo: diéria, semanal e quinzenal. Também consiste para a tomada de
acOes corretivas quando necessario, de forma que garanta a previsibilidade dos resultados, ou
seja, a Revisdo da Rotina consiste em um formal e disciplinado check dos resultados da rotina
de trabalho e em a¢Ges corretivas em caso de anomalias, a fim de manter os processos sobre

controle.

Figura 30: Ciclo SDCA para se Manter os Resultados

AGIR STANDARSIZE:
corretivamente Padronize o que

sobre resultados precisaserfeito

CHECK 0s DO: Treine e execute as
resultados daquilo tarefas conforme foram
que temsido feito padronizadas

Fonte: Pesquisa Documental

De acordo com esse processo de gestdo, a rotina trabalho de cada funcdo dentro da

CIA esta descrita em dois documentos:

1. Agenda da Rotina; e,
2. Diério de Bordo.
O processo de gestdo Agenda da Rotina representa um conjunto de reunides basicas

exigidas para as operacOes fabris e que devem ser executadas de forma disciplinada para a
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garantia dos resultados com sustentabilidade. Essas reunifes sdo momentos onde as equipes
de trabalhos e seus lideres reveem em conjunto os resultados e as acbes tomadas em relagéo
ao que foi planejado.

Dentro do processo de gestdo Revisdo da Rotina, a ferramenta Agenda da Rotina
estard com o objetivo de organizar as reunifes realizadas nas unidades fabris e regionais, com
frequéncias maiores que mensais, no caso: as diarias, semanais e quinzenais. Auxiliando
assim, na conducdo das reunides em relacdo as suas pautas, frequéncias, duracdo e
participantes requeridos, assegurando que o sistema de gestdo da CIA seja acompanhado de
forma sistematica e focado nos principais resultados e indicadores. Esse processo também
determina que para cada reunido realizada nas unidades fabris e regionais deve-se ter uma
TOR (Termo de Referéncia) contendo: a pauta da reunido, os participantes obrigatorios, as

informacdes de entrada necessaria para o inicio da reunido e as regras de comportamento.

Quadro 06: TOR - Termo de Referéncia Utilizado nas Reunides

TERMO DE REFEREMNCIA

Fifial rrr

1 REUNIAO

Ficunidode Tracade Turno

2 _0OBJETI¥D

- Azampanhar rorulkador 4o Sequranga 4a fibriza
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- Gerenter 4 UG Adminirtrativa
-Th do Soquranga Grugeroore lnzal que Fasilite a

arpor Gilula inteqrasaal
rCElulaflinha
"

& TEMPO T {FREBUENCIA
15 min Didria
& REGRAS

4, Finalizarnahora, apenar uma dircurrdo porves.

-Arualizar plann e 2530 durants areun

iar; plansjada
m backup® pro

equrar aberkar
equrar krakadar
-Alertar derequransa

rokarromanair

-Uikima plana 4e a5da

12 - AGENDA 13 : 2UEM

j ic tar relator 4o agidenkerfinzidenter 40 4ia ankeriar (o e
pearrénsiar; dotalhar alqumar dolar]
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FAprerenkar Faral 4 u5dn de manikoramenkar derequranga Fierpanrduclpela Sequranga

Fierpanrduel pela Sequranga
m o =1
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Fonte: Pesquisa Documental

Ja o processo de gestdo Diario de Bordo tem o objetivo de organizar e padronizar a

rotina e responsabilidade das diferentes fungdes (gerentes de fébrica, Gente e Gestéo,
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Gerentes de UG, Staffs, supervisores, analistas e algumas funcgdes técnicas) auxiliando no
planejamento e execucdo de suas atividades basicas diarias.

Em suma, o Diario de Bordo define um conjunto de atividades relacionadas com o0s
pilares do sistema de gestdo VPO, apresentando a frequéncia minima de execucdo de cada
atividade relacionada a cada funcdo, assim como, a descricdo de “como” realiza-las. Cada
diario de bordo contém: atividades diarias, atividades semanais, atividades quinzenais,
atividades mensais, atividades bimestrais e atividades semestrais, e essas atividades
direcionam e organizam a rotina de cada funcéo de lideranca dentro da CIA em busca dos

resultados que ela deseja alcangar.

Quadro 07: Exemplo de Diario de Bordo

Didrio de Bordo - Supervisor de Producio

Tempo Impacto - .
Atividades da Rotina Frequéncia Pilar Como estimado Semanal Can!p? .[C] i Flefelenc!aftlluetwo da
Escritdrio [E) Atividade
[hrs] [hrs)
Preparando a avaliagio de desempenho dos
colaboradores;
Fiealizar Awaliagio da Operagio | Semestral Giente Participando da Eeunlao F‘e Giente & ualldando'as AND's 15 0,62 E Avaliagio da operagio-Pilar Gente
com demais Supervizores e gerentes da area;
Fizalizar A0 com seus colaboradores (10 min por
operador].
Levantamento das lacunas de conhecimenta ¢
FievisariElaborar cronograma de anamalias em cumprimentas de padrfes;
check de padrio [Diagndsticodo | Semestral Gestio Fazendo o plangjamento dos reespectivos treinamentos 4 015 E Padronizag3o - Pilar Gest3o
Trabalho Operacional-OTO) ! check de padrdes [prazo e escolha do padrio a ser
checado f treinado).
Riealizar Inspegio de Rota de Cemanal Sequranga Fiealizando Inzpegio de F!qta conforme padrio 1 1 - Padrio: In.spegao de I_:!otas em
Sequranga COOIporative, Unidades Fabrizs.
Werificar se estio sendo cumpridas os check list de
lubrificag3o f limpeza f reaperta, e se esti sendo utilizada Ter equipamento mantido pela
4 etiquetagem como Forma de relatar anomalias. Auditar operagio;
Check da Manutengio Autdnoma Semanal Manutengio - um ch}eckllst de operagia. _ 2 2 c Ter anomalias |de|1t|f|cadas pela
Yerificando se também o processo de capacitagao dos Operagac;
operadores no conhecimento doz equipamentos da Gerar necessidades de treinamento
rea conforme produto VPO Manuteng3o Autdnoma para a operagio.
[Mddulos Vermelho & Amarela).
Gierar em conjunto com o Assepssistada dreao
Checar cumprimento da Frequéneia . . relatéria de frequéncia de AssepoialCIP [Enchedaoral
de AssepoialCIP Diaria Quelidade Pasteurizador; 05 25 E/C Master Plan
Ter estratificado os colaboradores que ndo estio
Aualianda a canfarmidade ambiental de sua area,
Werifizar conformidade dos hsio conkarme prevista no respectiva Catilogo de
catilogos dos pracedimentas Semanal . Frocedimentos Ambientais [PTP Ambiental), abindo 1 1 c FTF Ambiental
P Ambiente .
ambientais lote cormespondente no MES, & garantindo tratamento
para adequagio dos itens ndo atendidos.

Fonte: Pesquisa Documental

5.1.3.1.2.6 Revisdo do Desempenho

O processo de gestdo Revisdo do Desempenho compreende todas as ferramentas que
contribuem para o check dos resultados com frequéncia menor ou igual a mensal (mensal,
bimestral, trimestral, semestral e anual) e também para a tomada de a¢bes corretivas de forma
a garantir a melhoria dos resultados na rotina de trabalho. Ela representa o C e A da

metodologia do ciclo PDCA utilizado pela CIA.
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Figura 31: Ciclo SDCA para se Melhorar os Resultados

AGIR PLANEJAR:
corretivamente | Planeje o que
sobre resultados deve serfeito.

CHECKos |
resultados daquilo |

DO: Implemente o
plano de acdo.

Check:

-0s resultados foram atingidos conforme os valores planejados?

-5e os resultados ndo foram positives, check se as agdes foramfeitas em tempo habil e se
as mesmas foram implementadas eficazmente.

Agir:

-Sa os resultados s3o positives padronize-os.

-Se os resultados ndo sdo positivos, analise os fatos e descubra o que causou os resultados
negativos, busque as causas fundamentais e defina contramedidas parabloquea-las.

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

A Revisdo do Desempenho permite o acompanhamento nas frequéncias estabelecidas
dos indicadores (IC’s e IV’s) que precisam Ser elevados de patamar, permitindo que as
decisbes sejam tomadas baseadas em fatos e dados, e antes que seja tarde para a reversdo de
um resultado negativo. A Revisdo do desempenho se utiliza ainda das seguintes ferramentas
de gestdo: Plano de acdo, Mandamentos (Boas préaticas Operacionais), Gestdo a Vista e
Agenda da Rotina (contemplando as reunides com frequéncias menores ou iguais a mensais).

Dentro desse processo de gestdo, pelo menos trés reunibes sdo essenciais para a
melhoria dos resultados da fabrica, sdo elas: reunides de farol, reunido de blindagem e reunido

de resultados. Abaixo segue uma breve descri¢do sobre as mesmas.

a) Reunido de Farol

A reunido de farol acontece com uma frequéncia mensal e tem como objetivo mostrar
os resultados dos IC’s e IV’s de cada UGB (Unidade Gerencial Bésica) e UG (Unidade
Gerencial) da fabrica obtido no més. Essa divulgacdo dos resultados é feita com todos 0s
funcionarios envolvidos com aquela UGB e UG, e durante a reunido séo levantadas acgoes
corretivas para os resultados ndo alcancados durante aquele més, de forma a manter uma
rotina disciplinada de acompanhamento dos principais indices que tem impacto significativo

nos resultados da CIA.
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Quadro 08: Modelo Grafico da Reunido de Farol

Farol da UGB - Linha de Produgdo 1

. " Meta Unidade Acumulado Janeiro Fevereiro
Dimensdo IC'elV's e
Ano e Wledida Real Meta Real Meta Real Meta
A %

Eficiénci de Linha 82,00 81 82,00 82 80,00 30 81,00
A Eficiéncia da Célula 1 91,00 % 91 91,00 91 90,00 91 91,00
A Eficiéncia da Célula 2 91,00 % 91,5 91,00 92 90,00 91 91,00
A Eficiéncia da Célula 3 91,00 % 80,00 | 91,00 89 90,00 89 91,00
C Perda de Garrafa 1,00 % 0,935 1,00 0,92 0,90 0,95 0,90
C Consumo de Caixa Cartdo 1,00 % 0,895 1,00 0,89 0,90 0,9 0,90
C Condumo de Filme 40,00 Kg 39,5 40,00 40 41,00 39 40,00
C Consumo de Sabéo Lubrificante 20,00 Litros 20,00 20,00 18 19,00 22 19,00
SAC Linh 12 " de 11,5 10 11 10 12 10
Q inha Chamados !
Q Conformidade com os Catdlogos Ambientais 95,00 % 94 95,00 94 95,00 94 95,00
M Banco de Horas 100 Horas 1135 100,00 112 90,00 115 90,00
. N° de
5 Acidentes Com e Sem Afastamento 0 . 0 0 0 0 0 0
Acidentes

Fonte: Pesquisa Documental — Adaptacdo do Modelo Original

b) Reunido de Blindagem

A reunido de Blindagem ocorre com uma frequéncia mensal, quinzenal e semanal, e
tem como objetivo tratar problemas que impactam nas condi¢cbes de trabalho dos
funcionarios, com foco em melhorar a motivacéo deles em busca do comprometimento com a
realizacdo do trabalho dentro da empresa e consequentemente ter uma equipe engajada com o
alcance dos resultados. Essa reunido é feita em trés niveis, sendo o primeiro em nivel de UGB
(Unidade Gerencial Bésica) com uma frequéncia mensal e com a participacdo dos
funcionarios e o supervisor da UGB, o segundo em nivel de UG (Unidade Gerencial) com
uma frequéncia quinzenal e com a participagdo dos supervisores, staff, analistas e gerente da
UG, e por ultimo, ela acontece no nivel de fabrica, com uma frequéncia semanal e com a
participagdo de todos os gerentes de UG’s juntamente com o gerente de fabrica. Com essa
estrutura, as principais acOes que sdo levantadas nas UGB’s sdo levadas para as UG’s e
posteriormente levadas ao nivel de geréncia de fabrica, dando visibilidade aos principais
gestores da empresa sobre os principais problemas que estdo impactando nas condigOes de

trabalho dos funcionarios e consequentemente estdo prejudicando o rendimento deles. E
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assim, sdo tomadas acGes corretivas para que se possa manter uma equipe de trabalho, em

todos os niveis da empresa, engajada e comprometida com o alcance dos resultados da CIA.

¢) Reunido de Resultados

A Reunido de Resultados acontece com uma frequéncia mensal e é realizada com a
participagdo de todos os funcionarios da empresa. Nessa reunido sdo mostrados os resultados
obtidos no més referentes a todas as areas da fabrica, procurando dar visibilidade aos
funcionarios sobre como andam os resultados, e como cada funcionario no seu posto de
trabalho pode ajudar a melhora-los.

Através do processo de gestdo Revisao do Desempenho a empresa procura garantir de
forma disciplinada o acompanhamento dos resultados na rotina de trabalho e quais sdo as
principais causas dos desvios daquilo que é esperado, para que possa ser tratado antes que seja

dificil controla-los.

5.2 Compreensdo de como as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivacdo dos
trabalhadores.

Para entender como as politicas de gestdo do trabalho, utilizadas pela empresa
estudada nesse projeto de pesquisa, afetam a motivacdo dos trabalhadores e quais seus
impactos nos resultados operacionais, além da pesquisa documental foi realizada uma
entrevista de campo com 12 de seus funcionarios, seguindo o modelo descrito na metodologia
desse trabalho de pesquisa. Abaixo segue quadro demonstrando o perfil sécio-demografico

dos entrevistados.



Sator de
Trabalho

Cadigo do
Entrevistade

Quadro 09: Perfil Sécio-Demografico dos Entrevistados

Idade

Perfil Socio-Demogrifico dos Entrevistados

Sexo

Estado Civil

Funcio

Formacio Profissional
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Mecinica

E-ET1 32anos | Masculino Cazado Tecnico Eletro-Eletronico Técnico em Eletrotécnica Noite 13 anos
EET2 31anos | Maseulino Cazado Técnico Instrumentista Técnico em Eletrdnica Industrial Manhd 3 znos
Engenharia
E-ET3 36anos | Masculino Soltsiro Técnico Mecanico Técnico em Mecanico Noite  anos 2 cinco masss
. . . Engeheiro de Produgio . . .
E-E51 33 anos Masculing Cazado Supervisor de Manutencdo Mec3nica Administrativo G znoz e 1 més
EQ-T1 2%anos | Mascslino Casado Técnico de Laboratdrio Técnico de Laboratério Naoite 6 anos
E-Q-T2 3lanos | Masculine Caszado Técnico de Laboratdrio Técnico de Recursos Naturais Tarde lanocelmeses
Qualidade Teeni Controled
.. . &cnico em Controle de
E-Q-T3 25 anos Faminino Caszada Técnico de Laboratario . Administrativo 3 anos = T meses
Processos Quimicos
E-Q-21 25anos | Mascolino Caszado Seupervisor de Laboratario Quimnica Industrial Administrativo 2,5anos
E-PO1 23anoz | Maseuline Solteiro Operadorde Maquinas Zuperior Incomplets - Economia Naoite 2 anes
E-P-O 41 anos | Maseslino Casado Operador de Maguinas Técnico em Mécanica Tarde 9 anos
Producdo
E-P-03 41 anos | Masculino Cazado Operador de Maguinas 2% Grau Tarde 15 anox
. . " Engeheiro de Producio .
E-PE1 30anos | Mascoline Zolteiro Supervisor de Produgio = ; Manhd 5 mes

Fonte: Elaboragdo propria (2012)

Pelo quadro 09 acima, que demonstra o perfil socio-demogréfico dos entrevistados,

percebe-se que a estratégia tracada inicialmente na metodologia desse trabalho de pesquisa foi

alcancada, pois quanto a area de trabalho dos entrevistados, dos doze, quatro pertencem a area

de Engenharia, quatro a &rea de Qualidade e os outros quatro a area de Produgdo. Quanto a

funcdo que exercem dentro da empresa, trés sdo operadores, seis sdo técnicos e trés sdo

supervisores. Quanto ao tempo em que estdo empregados na empresa, trés deles tém até dois

anos, trés tem de dois a cinco anos, e seis deles tem mais de cinco anos. Quanto ao turno de

trabalho, dois dos entrevistados trabalham no turno da manha (horario de 06:00 as 14:20 hs),

quatro no turno da noite, (horério de 22:40 as 06:00 hs), trés no turno da tarde (horéario de
14:20 as 22:40 hs), e trés no turno administrativo (horario de 08:00 as 17:00 hs). Desta forma,

obteve-se um puablico bem heterogénio entre os entrevistados, buscando, assim, compreender

se, trabalhadores empregados em posicdes, fungdes, tempo e turnos diferentes, apresentam

diferentes percepcOes do seu contexto de trabalho quanto ao objetivo dessa pesquisa.
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Gréfico 01: Perfil dos Empregados

Area de trabalho Funcoes
M Engenharia M Operadores
H Qualidade M Técnicos
“ M Producdo M Supervisores
Tempo de trabalho Turno de trabalho
; M Manha
M Até 2 anos .
M Tarde
M Até 5 anos
M Noite
M Maisde 5 anos M Administrativo

Fonte: Elaboragdo propria (2012)

Quanto a realizacdo das entrevistas, elas ocorreram parte no local de trabalho, ou seja,
dentro da propria empresa, e outra parte na residéncia dos entrevistados, devido a
indisponibilidade de tempo no local de trabalho dos entrevistados para responder as questdes
referentes a entrevista (anexoll). Assim, sete entrevistas foram realizadas no local e trabalho e
cinco foram realizadas na residéncia dos entrevistados.

E importante também comentar que todas as entrevistas foram gravadas com a devida
autorizacdo dos entrevistados, e que a duracdo total delas foi de 675,93 minutos, o que
corresponde a 11,27 hs, tendo uma média de 53,33 minutos, ou 0,94 hs por entrevista. A
entrevista que mais durou foi realizada com um técnico de laboratorio, 77,66 minutos, ou 1,29
hs, e a que menos durou, foi realizada com um supervisor de laboratoério, 35,55 minutos, ou
0,59 hs.
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Gréfico 02: Tempo de Duracao das Entrevistas

Tempo de Duracio das Entrevistas

Entrevista que menos durou
Entrevista que mais durou

Meédia de tempo das entrevistas

Duracio total das entrevistas

0 200 400 600 800
Duragdo total dag | Médiade tempo Entrevista que Entrevista que
| entrevistas | dasentrevistas | maisdurou | menos durou
EMinutos 675,93 56.33 77,66 35,55
BHoras 11.27 0.94 1,29 0.59

Fonte: Elaborag&o propria (2012)

Outro ponto a ser destacado quanto as entrevistas realizadas, € a
classificacdo/codificacdo feita nesse projeto de pesquisa para identificar os entrevistados
quando da transcricdo de suas falas. Usou-se uma codificagdo com quatro algarismos, sendo o
primeiro representando o entrevistado (E - entrevistado), o segundo representando a area em
que trabalha o entrevistado (E — Engenharia, Q — Qualidade e P — Producdo), o terceiro
representando a funcdo que ele exerce dentro da empresa (T — Técnico, O — Operador e S —
Supervisor), e por ultimo, um algarismo numérico para representar a ordem dos entrevistados
por area de trabalho (1 — Entrevistado 1, 2 — Entrevistado 2 e 3 — Entrevistado 3).

Seguindo essa classificacdo/codificacdo para os entrevistados acima, e de acordo com
as questdes levantadas na entrevista de campo (anexo I1), no intuito de “Compreender como
as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivacdo dos trabalhadores e impactam os
resultados operacionais de uma grande corporagdo do setor industrial.” - que € 0 objetivo
geral desse projeto de pesquisa — nas sessdes seguintes desse trabalho, serdo apresentados 0s
resultados obtidos durante as entrevistas de campo com os devidos comentérios feitos pelos

entrevistados, seguindo a seguinte ordem de temas:

1. Compreensdo dos trabalhadores sobre os principios, politicas e processos como forma
de apreender seu engajamento ou insatisfacdo: vantagens, dificuldades, queixas na
realizacdo do seu trabalho; expectativas em relagcdo a empresa;

2. Préaticas utilizadas pela empresa que favorecem a motivacdo/desmotivacdo dos

funcionarios.



Pagina |89

3. Impactos de uma possivel desmotivacdo dos funcionérios nos custos de producédo e
alcance das metas da empresa.

5.2.1 Compreensdo dos trabalhadores sobre os principios, politicas e processos como
forma de apreender seu engajamento ou insatisfacao.

Esse primeiro tema apresentado na entrevista de campo tem como objetivo entender a
capacidade dos principios, politicas e processos (sistema de gestdo) de captar e manter uma
equipe de trabalho motivada e engajada com a empresa, no intuito do alcance dos resultados
esperados por ela, ou se seu sistema tem apresentado falhas e tem levado a desmotivacao dos
funcionarios e a consequente perda dos resultados. A idéia aqui é apresentar os elementos
cruciais dessa relacdo. Sendo assim, iniciaremos as analises dos discursos dos entrevistados

nessa primeira sessdo da entrevista de acordo com cada questdo levantada.

5.2.1.1 Conhecimento sobre os principios, politicas e processos utilizados pela empresa
para a organizacao do seu trabalho.

A idéia com essa primeira questdo é observar o conhecimento dos funcionarios sobre o
0s principios, politicas e processos (sistema de gestdo) utilizados pela empresa CBSA, de
forma a perceber como eles funcionam na prética de seu dia-a-dia de trabalho, orientando a
rotina. Pelos discursos apresentados, percebeu-se que o0s entrevistados tém um bom
conhecimento sobre esses principios, politicas e processos. Com relacdo ao sistema de gestdo

VPO, um técnico de manutencao elétrica e um operador fizeram os seguintes comentarios:

“Hoje ela trabalha através do VPO que tem 14 os pilares de seguranca, gente, gestao,
qualidade, manuten¢do e logistica, onde a base de tudo é a operagdo. ... Porque é
através da operacdo que vai alcancar os resultados. Com o desempenho, o trabalho
de todo mundo, que vai gerar os resultados que a companhia precisa.” (E-E-T-1)

“O VPO seria uma sistematica de fazer com que o operador mantenha sempre na sua
rotina os padrdes operacionais. O VPO vem a ditar normas para que os operadores

sigam e atinjam objetivos estabelecidos em padroes de produgdo.” (E-P-O-2)

E importante notar que o entrevistado E-E-T-1 deixa claro quando afirma que “a

operagdo é a base de tudo”, 0 entendimento que dentro do sistema de gestdo utilizado pela
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empresa, o0 pilar gente é a base de todo o processo de gestdo, conforme relato da pesquisa
documental . Abaixo trecho extraido da pesquisa documental que atesta esse fato.

O Pilar Gente é a base de todo o processo de gestdo, pois a empresa acredita que a
realizacdo do sonho de “ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo
melhor” tem relacdo direta com a exceléncia do seu maior patriménio: seus
funcionérios, que segundo ela, sdo sua maior riqueza. Sem eles, o sonho da empresa
seria irrealizavel, pois sdo os empregados que fazem as coisas acontecerem no chao
de fabrica e sdo eles que proporcionam o atingimento dos resultados. (pesquisa
documental — p.58)

Percebeu-se também, durante as entrevistas o entendimento que esse modelo de gestéo
¢ um modelo ja adaptado de outros sistemas, como o sistema Toyota de producdo. Abaixo
segue o comentario de um supervisor de manutencao falando sobre esse assunto.

“ Na minha opinido,... ela viu o modelo que estava sendo instalado no mundo, o
Toyota e algumas praticas internacionais... Ela pegou o0 que era as boas préticas das
fabricas de todos os paises e estd trazendo para 0 modelo dela, modelando essas
praticas e formando o escopo dela. S6 que, o problema todo é que ela est4 pegando
ferramentas de paises com cultura diferentes. Ai quando chega para o Brasil, ndo sei
se foi feita uma andlise antes para poder instalar isso. Eu creio que ndo, porque hoje
chega uma ferramenta nova, eles ndo querem saber se a supervisdo esta nivelada
com conhecimento para aquelas ferramentas. Se o tempo disponivel, por exemplo,
para assumir mais uma carga de trabalho, assumir mais uma tarefa, tem realmente
espaco para aquilo ali. Por exemplo, chega aqui um checklist novo de qualidade, de
seguranga joga nas costas do supervisor, e a gente tem que fazer, mas o tempo da
gente tem mais espago para isso? Entdo o que foi que houve? Eu ndo sei se esta
sendo feito uma reavaliacdo, que tem que ser feito se ndo a gente ndo vai aguentar
por muito tempo! T4 virando uma bolha de tanto, de tanta carga de trabalho. Ta
inchando o sistema, o sistema ja est& inchado. Entdo assim, ndo tem mais para onde
criar as coisas. Acho que agora a gente tem que enxugar e voltar ao que realmente
agrega valor ao produto. ... Tem que agora comecar a enxugar, agora tem que partir
da alta clpula. N&o é aqui... J& que a empresa trabalha tanto com PDCA porque que
ndo gira 0 PDCA? Opa! Isso aqui ndo esta dando certo, vamos refazer a coisa.” (E-
E-S-1)

Nesse discurso, € importante destacar que o entrevistado expde que a copia do modelo
Toyota e de outros sistemas de gestdo deveriam considerar 0s aspectos culturais presentes no
Brasil. O que coincide com o exposto por Gounet na fundamentacgdo teorica desse trabalho,
guando afirma que ao adaptar-se ao sistema Toyota de producao, deveria-se levar em conta e
tirar proveito das particularidades sociais, econdémicas e politicas das regides onde se produz.
Outro ponto importante relatado por esse supervisor é o fato de ele argumentar que tal deciséo
de adequar o sistema de gestdo a realidade brasileira e focar naquilo que realmente agrega
valor ao produto, deve ser uma decisdo tomada pela alta ctpula utilizando-se do ciclo PDCA
para fazer as informacbes chegarem a direcdo da empresa, e assim, tomar as medidas

corretivas para o alinhamento com a realidade praticada no Brasil.
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Um ponto importante sobre o conhecimento dos principios, politicas e processos
utilizados pela empresa, é que esse conhecimento é um pouco deficiente quando se trata dos
funcionarios que trabalham no turno da noite, como se vé nos discursos do técnico de

laboratério e do operador abaixo, ambos do turno da noite.

“O VPO chegou a pouco tempo na fabrica e para a gente do turno da noite ndo foi
bem passado... houve muita mudanca de palavras... e a gente foi tentando pegar aos
poucos conforme foram passando, porque para a gente mesmo faltou comunicagéo.
...A gente a noite fica jogado... Quantas vezes o supervisor de nosso laborat6rio vem
a noite? Raramente. E eu cobro isso ai. Eu ja cobrei muito que pelo menos uma vez
por més, ou o gerente ou a supervisdo vir conversar com a gente...” (E-Q-T-1)

“Conhecer sim, mas aprofundado ndo, por que até entdo, na minha opinido, a forma
como é passada é falha, ndo estimula a conhecer mais. ...Tudo o que eu sei hoje eu
aprendi na “marra”, ou seja, aprendi porque tive que ir 14 aprender.” (E-P-O-1)

Por esses discursos apresentados, fica claro certa deficiéncia em comunicar o sistema
de gestdo para os funcionarios que trabalham no turno da noite, 0 que passa a ser um
problema, visto que, a empresa acredita que a correta utilizacdo do seu sistema de gestdo a
levara aos resultados esperados, pois como apresentado na pesquisa documental, a empresa
mesma afirma que seu sistema de gestdo VPO “ir4 garantir o papel de cada uma de suas
fabricas no alcance do sonho de ser a “a melhor companhia de bebidas do mundo em um
mundo melhor” e também a atender as necessidades dos consumidores dos paises onde a
empresa esta presente. ” Essa deficiéncia parece ndo ocorrer nos turnos administrativo, manha
e tarde, pois durante as entrevistas apenas os funcionarios do turno da noite relataram essa
dificuldade referente a comunicacéo e compreensdo do modelo de gestéo.

Um dos pontos importantes da cultura da empresa que esta relatado em seu sexto
principio - “Somos uma Companhia de donos. Donos assumem resultados pessoalmente.” -

também foi comentado pelos entrevistados, quando questionados sobre esse assunto, como
um dos pontos da cultura praticada pela CBSA, conforme se vé nos comentérios a seguir.

Mas ai é que ta! Vocé para ser dono, vocé a partir do momento que vocé se diz
dono, vocé vai querer ter recursos e ferramentas para administrar essa sua condicéo
de dono, certo! Vocé é dono na parte operacional e gestdo, entdo assim, eu opero
minha maquina e fago a gestdo de minha maquina. Sou dono de minha maquina,
mas a partir do momento que vocé ndo consegue, vamos Supor, recursos para manter
essa sua maquina funcionando, vocé comega... cria-se uma desmotivacdo. Entdo eu
te pergunto, até que nivel eu sou dono? Eu quero fazer minha maquina funcionar na
sua plenitude, ela foi feito para funcionar 100% e eu estou fazendo minha misséo...
Estdo criando um certo desgaste no operador de t4 pedindo recursos para que sua
maquina volte a funcionar na sua plenitude e ele ndo consegue. Entdo eu acho que
com o tempo o cara comeca a se questionar. Eu vou parar de dar o maximo de mim
em querer fazer essa maquina funcionar! Eu peco recursos para que ela volte a
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funcionar e esse recurso muitas vezes ndo chega, ou demora a chegar. Eu vou
continuar a ser cobrado para que essa maquina dé 100%... (E-P-O-2)

Se funcionasse, se tanto a operacdo como a supervisdo levasse a sério, 0 negocio
andava. Mas 0 supervisor cobra da gente, 0 gerente cobra do supervisor, o gerente
fabril cobra, e as condi¢fes sdo poucas. Cobranca muito e as condi¢Bes poucas,
certo! Como assim: eu sou operador de maquinas, operador do filtro, ai me cobram
para eu fazer seis mil hectos de cerveja no meu tuno. Para eu fazer seis mil hectos de
cerveja, eu tenho que me dedicar as sete horas que eu passo dentro da empresa para
fazer os seis mil hectos de cerveja. Eu ndo posso fazer seis mil hectos de cerveja,
fazer uma hora e vinte de manutencdo autdbnoma, uma hora de limpeza, uma hora de
lancamento. Néo tenho condi¢es! E é isso que eles me cobram. Entdo ou vocé faz a
manutencdo autdbnoma ou vocé produz, ou vocé langa ou vocé faz manutencdo
autdbnoma. Do mesmo jeito € a da supervisao, que eu vejo. Cobra para ta em cima da
gente é cobrado para estar em reunido, é cobrado para da treinamento a gente, é
cobrado para fazer o check com a gente. Nem ele cumpre com a rotina dele. Nem a
gente cumpre com a nossa rotina, nem ele cumpre, e talvez, eu ndo conhego a rotina
do gerente, mas nem o gerente cumpre com a rotina dele. (E-P-O-3)

De certa forma algumas pessoas sdo donos, brigam, buscam, no meu ponto, até certa
forma na minha funcdo eu tento brigar, tento defender, mas quando chega numa
parte que a gente ver que ndo funciona. Porque, exemplo, tem uma retencdo aqui, o
padrdo diz: de tal ponto a tal ponto. Quando a gente liga para a lideranca eles dizem:
ndo, retenham sé isso! ...A questdo ndo é o VPO. O padrdo é claro! Tem que
cumprir o padrdo! Na hora que chega no ponto ndo cumpre o padrdo. Ai isso ai vai
chegando ao ponto de desmotivar, porque vocé quer trabalhar certo, em certos
periodos do ano querem que trabalhem certo, em certos periodos quando esti
bombando tudo, querem que trabalhem errado. (E-Q-T-1)

Esses comentarios deixam claro certa insatisfacdo com a realizacéo desse principio de
“dono do negdcio” apresentado na cultura da empresa. E perceptivel pelos discursos, que ndo
existem 0s recursos necessarios, nem o tempo disponivel para que uma cultura de “dono” seja
de fato realizada por parte dos empregados, e que a atuagdo pessoal para ser “dono do
negodcio” obedece a certos limites que a empresa mesmo oferece. Além do fato de que em
certos momentos, decisdes de niveis superiores dentro da empresa sobrepem a postura de

“dono” dos empregados, conforme relatado pelo entrevistado E-Q-T-1.

5.2.1.2 Percepgdo se 0 sonho de “ser a melhor empresa de bebidas do mundo num
mundo melhor” é factivel.

Quando os entrevistados foram questionados sobre o sonho da empresa de “ser a
melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor”, se esse sonho era factivel de
acontecer, percebeu-se certo descredito, visto como a empresa tem conduzido suas operacoes
atualmente. Sonho que na verdade, na pratica do dia-a-dia de trabalho, parece ser melhor para

a empresa do que para os funcionarios e a sociedade, e sua rentabilidade tem sido conseguida
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a custa de uma cultura agressiva de reducdo de custos, que forca seus funcionarios a

trabalharem no limite para entregarem o resultado. E o que fica claro nos discursos abaixo:

Da empresa crescer sim, mas de ser a melhor ndo! Porque financeiramente a
empresa esta crescendo, todo ano agente ver tudo, mas em compensacédo as fabricas
estdo sendo sucateadas. A gente ver pelo exemplo daqui, esta sucateada e a gente
ndo ver a qualidade do produto. Entdo, com isso, termina perdendo o consumidor.
Perdendo o consumidor, mas em termo de companhia a empresa esta crescendo,
cada vez mais. (E-Q-T-1)

Eu tenho duvida de em um mundo melhor, essa ¢ minha duvida.... “O peixinho virou
um tubardo” e “esta engolindo” as outras empresas que sdo pequenas. VVocé pode ver
que ela estd comprando as outras empresas. Comprou a empresa americana... , € no
momento que comprou, eu acho que foi errado e por isso a gente esta sofrendo isso
agora, mas assim, ela vai dominar, ela pode dominar,... Ela pode ndo dominar 100%
até por questdo de legislagdo comercial, leis comerciais, mas que o problema de ela
deter todo o mercado é ela manipular as pessoas. Além de ela manipular as pessoas,
fora a sociedade, ela pode manipular os préprios funcionarios. ...A gente fica sujeito
as condicBes que ela oferece. E gente trabalhando doente, vérias pessoas que
colocaram atestado, varias pessoas que se afastaram por problemas de salde, que ela
proporcionou, ndo foi outra coisa! Foi elal E muita gente boa se envolveu nesse
negocio sem estar percebendo. (E-E-S-1)

N&o, ndo é! Porque os esforcos em direcdo a esse sonho ndo sdo colocados na
pratica. E os recursos sdao muito limitados hoje na empresa, em tudo que tange a
questdo de... a questdo de qualidade, a questdo de implantacdo de melhorias técnicas
nos equipamentos. Entdo se exige muito dos operadores e esses muitas vezes ndo
tem recursos de trabalho em equipamentos que ndo tem uma boa manutencdo, que
muitas vezes estd obsoleto, e tudo parte de uma gestdo de manutencéo ... . Acho que
0s recursos estéo faltando, ndo estéo chegando ao nivel operacional. (E-P-S-1)

Pelos discursos acima apresentados, parece que para a empresa, a questdo financeira
estd a frente da idéia de “um mundo melhor”. Fica nitido pelos trés discursos, que ela
apresenta uma cultura agressiva de reducdo de custos, pelo qual faltam muitos recursos para
se fazer a manutencdo de suas maquinas, a qualidade do produto e manter a qualidade de vida
das pessoas que trabalham para ela.

O entrevistado E-Q-T-1, chega a dizer que financeiramente a empresa esta crescendo,
e esta informacao é verdade, pois segundo noticia publicada na revista ISTO E DINHEIRO no
més de agosto deste ano, desde do ano de 2004 ao ano de 2011, ela vem mantendo um lucro
liquido crescente na ordem de bilhdes de reais, como se vé no grafico 03 abaixo.
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Gréfico 03: Faturamento Liquido da CBSA
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Fonte: Revista ISTO E DINHEIRO.

Outra informagc&o importante apresentado pela revista ISTO E DINHEIRO, na mesma
reportagem, € os dados da empresa CBSA quanto ao seu valor de mercado, uma vez que ela
ultrapassou nos ultimos meses a empresa que estava na primeira posicdo no Brasil. A
expressdo “O peixinho virou um tubardo € esta engolindo...” expresso no discurso do
entrevistado E-E-S-1 parece se encaixar bem na informag&o que estd contida no gréafico 04.

Grafico 04: Valor de Mercado da CBSA
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Fonte: Revista ISTO E DINHEIRO.

Como dito antes, parece pelos discursos acima e pelas informagbes presentes nos
graficos, que a questdo financeira é a que mais pesa na hora de se pensar em um mundo

melhor, e ai estd uma contradicdo. Um mundo melhor ndo é conseguindo com funcionarios
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trabalhando no limite de suas forgas, com méaquinas sucateadas, e no limite dos recursos
necessarios para se produzir, e assim ficando doentes. Um mundo melhor, parte do
pensamento de que o que é bom para a empresa deveria ser bom para seus funcionarios e
sociedade. Algo realmente factivel para as pessoas. O depoimento dos funcionarios, como o
destacado a seguir, no entanto, contraria frontalmente esse sonho do mundo melhor t&o

enfaticamente disseminado pela empresa.

A nossa Ultima reunido de blindagem, ela foi bastante democréatica em fazer com que
cada pessoa tentasse falar alguma coisa. Entdo todo mundo falou, e o principal que
todo mundo falou foi a falta de gente e o impacto que isso causa na minha salde,
ndo é s6 na minha rotina ndo, é na minha saide, na minha qualidade de vida! Entdo
isso, t& batendo de frente com uma coisa que a empresa quer me dar. Que € 0 VPO e
0 sonho de ser uma empresa melhor num mundo melhor.(E-Q-T-2)

Para ser a melhor, é preciso uma logica que pense nas pessoas € na sociedade, e pensar
assim, envolve a vida principalmente de seus funcionarios. Se conseguir ser a melhor num
mundo melhor, passa por gestdo agressiva dos custos, de maneira que seu corpo de
funcionarios trabalhem com maquinas sucateadas e no limite de seus esforcos, isso parece ndo
ser razoavel para esse sonho, constituindo-se mais numa retorica vazia da empresa.

Uma empresa consegue seus objetivos por meio de pessoas, e elas precisam se sentir
bem com aquilo que fazem, e trabalharem com as condi¢des necessarias para se conseguir
esses objetivos. Entdo, uma empresa que pense num mundo melhor, precisa pensar,
principalmente, nas pessoas com quem trabalha e na sociedade que a rodeia, procurando

promover seu bem estar.

5.2.1.3 Opinido quanto ao modelo de gestéo utilizado pela empresa

Foi comum, entre todos os entrevistados, o relato de que o sistema de gestéo utilizado
pela empresa se apresenta como um dos melhores praticados no mundo, e que se ela
conseguisse se operacionaliza-lo, na pratica, orientando a rotina de trabalho do dia-a-dia, a
empresa certamente conseguiria chegar aos resultados que ela espera. Esse foi o principal
ponto forte apresentado por praticamente todos os entrevistados, conforme se Vvé nos

comentérios abaixo.

O modelo de gestdo dela é o mais perfeito do mundo! Ela tem um modelo de
gestdo... As regras que ela dita, se todas fossem seguidas corretamente seria perfeito.
(E-Q-T-3)
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O ponto forte € que é um sistema integrado. Isso ai, assim, a gente ver que é muito
interessante como é que funciona desde o recebimento de material. Tudo que a gente
faz 14 dentro o comercial esta antenado a tudo. E até um sistema que n&o permite que
vocé gaste sem... um gasto irracional. Ele nfo permite isso! E tudo controlado, tudo
alinhado. Vocé ver que numa etapa do processo se vocé ndo da resultado, sai
prejudicando as outras. Entdo assim, eles fazem a coisa para que um prejudique o
outro... é o tipo da coisa, 0s equipamentos tem que se fazer manutencdo, vocé tem
que gastar, mas se gastar vocé ndo bate sua meta de OBZ... Tem que fazer os dois
lados. VVocé tem que gastar pouco e da resultado. (E-E-S-1)

O ponto forte é a padronizacdo, que vocé vai fazer todas as coisas do mesmo jeito.
Padronizar todas as fabricas. (E-Q-S-1)

O que a companhia programa no papel é louvavel... Se vocé abrir um projeto como o
proprio VPO... eu acho o VPO uma politica, uma iniciativa 100% aceitavel, e ela
pode ser implantada e chegar aos seus objetivos. (E-P-O-2)

Foi comum também entre os entrevistados, quando perguntados sobre os pontos fracos
gue esse modelo apresenta, eles relatarem que o sistema de gestdo praticado pela empresa
CBSA esta inchado de ferramentas, sem oferecer as condi¢des basicas para executa-las,
naquilo que se refere a gente e a recursos. Pelos discursos apresentados abaixo, fica claro essa
idéia. Os entrevistados chegam a relatar que um operador além de fazer seu trabalho de
operar, tem que estar preocupado com itens como seguranca, qualidade, manutencdo e meio
ambiente, dentro do seu tempo disponivel de trabalho na empresa, e aliado a isso, tém-se o
fato de ndo terem as ferramentas necessarias para executarem suas fungdes. Esses fatos ficam

claros pelos discursos abaixo.

Hoje no meu setor, ele roda com a mesma quantidade de gente de sete, oito anos
atras, para uma realidade totalmente diferente. A cobranga de gestdo ha sete anos
atras é totalmente diferente da cobranca de gestdo para o VPO. O VPO exige uma
gestdo muito mais acirrada. Entdo teria que ter além de operadores para tocar a area,
teria que ter operadores também, mais ligado a gestdo. Fica quase impossivel vocé
operar, estd preocupado com seguran¢a, qualidade e estar ligado com todos os
pilares do VPO. Vocé ndo consegue administrar no seu horario operacao e todas as
ferramentas de gestdo. (E-P-O-2)

E o ponto fraco é a demanda que com o VPO ndo esta justa ndo. A demanda é forte
para a quantidade de pessoas que a gente tem. Esta demandando mais do que pode.
O sistema ndo prevé as saidas, o turnover que esta alto. ...Ele ndo prevé que vai sair
um, que vai entrar outro que ndo tem a capacidade de fazer do mesmo jeito que 0
outro fazia antes. Que vai ficar um bom tempo com o quadro reduzido, porque tem
muita gente saindo também. Entdo é isso que gera demanda. (E-Q-S-1)

Gestdo muito agressiva, no sentido de... Do lado da manutencdo que é minha area.
Por exemplo, sentir falta das coisas. Questdo de material, questdo de condicGes de
trabalho. Pegas de reposi¢do, material de reposi¢do... Eu no meu caso de GPA, eu as
vezes tenho que me desdobrar mais do que o necessario para resolver um problema
muito pequeno. Por exemplo, uma coisa bem pratica: partiu uma correia de um
equipamento. N&o temos essa correia! E um equipamento critico que teriamos que
ter uma ou duas correias desse equipamento. Que é que temos que fazer? Uma
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parada de cinco minutos da sua producéo, eu tenho que parar as vezes duas horas
para fazer uma adaptacéo para fazer o equipamento funcionar. (E-E-T-3)

Aqui a gente trabalha com escassez de gente, com escassez de materiais. Assim,
tudo é limitado aqui. Entdo dizer assim, que ela nos da total condicGes de trabalho
hoje, ndo posso falar isso! Porque vai sempre faltar alguma coisa. Falta ferramenta,
falta gente, sempre ta faltando alguma coisa. Entdo qualidade total de trabalho ela
ndo da nao, hoje ndo! Porque se a gente for avaliar, tem muitas tarefas hoje aqui
dentro e muita pouca gente para realizar essas tarefas. E a disponibilidade de
materiais para a gente fazer tais tarefas e ferramentas adequadas que facilitariam
muito nosso trabalho ndo tem. Porque se vocé tem materiais e ferramentas
adequadas, aquilo ali j& adianta muito seu trabalho. (E-E-T-1)

Pelo menos trés aspectos fiam claros por esses discursos. Primeiro: o fato de o sistema
de gestdo apresentar uma forte demanda de trabalho, apresentando muitas ferramentas;
segundo: a quantidade de pessoas € insuficiente para executar suas ferramentas; e terceiro: 0s
funcionarios ndo dispbem dos recursos necessarios para executarem toda essa demanda de
trabalho. Se observarmos, esses aspectos aparecem nos discursos de funcionarios das trés
areas pesquisadas dentro d& empresa. O que nos d& o indicio que, o que eles relataram, vem
de fato ocorrendo. Aqui sobressai a l6gica da empresa enxuta, da reducdo ampla de custos
produtivos, propugnada pelos modernos modelos de gestdo inspirados no toyotismo, uma
I6gica que é essencialmente critica quanto aos aspectos da gestdo do trabalho porque
sobrecarrega e impde desgastes aos trabalhadores.

5.2.1.4 Percepcao se o sistema de gestdo na pratica do dia-a-dia de trabalho consegue se
operacionalizar.

Para comentar esse assunto, pegamos nessa parte da analise, trés comentarios que
achamos serem mais representativos para retratar a realidade vivida pelos trabalhadores na
operacionalizacdo do sistema de gestdo dentro da empresa CBSA. Dentre 0s VAarios
comentarios sobre 0 assunto entre o0s entrevistados, acreditamos serem esses abaixo, 0s que
fazem uma sintese da questao.

Foi perguntado a cada entrevistado, se o sistema de gestdo que a empresa utiliza,

consegue ser operacionalizado no dia-a-dia de trabalho. Segue as respostas:

Nao! Porque se conseguisse ela batia meta! E isso! Apesar de possuir pessoas com
capacidade e sem capacidade, mas para elas desenvolverem elas precisam de
recursos. Porque os recursos ndo séo suficientes para que se faca um bom trabalho,
entendeu. Porque, as vezes, vocé sabe, vocé vai até um certo ponto! Beleza, eu ja fiz
tudo o que eu podia, mas a partir de agora eu ndo consigo fazer nada por isso. Ai faz
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com que 0 negécio pare porque ndo tem recursos para vocé comprar alguma coisa
ou seguir em frente. (E-Q-T-3)

O sistema é bom. Ele é bom quando tudo esta dando certo, quando tudo esta
rodando bem. Ai, assim, da tempo de vocé fazer as coisas, mas no dia-a-dia, nas
condigbes... E aquilo que eu te falei! De uma lado ela restringe a grana para investir
nos equipamentos, restringe a grana para investir em pessoas mesmo, questdo de
salario, até para motivar o pessoal... E assim, ele ndo faz isso. E por outro lado ele
cobra demais. Entdo assim, tem gente que ndo esta aguentando! (E-E-S-1)

O VPO tem um lado de reducdo de custos. A gente veio de uma fabrica anterior...
Mas nossos amigos, conterraneos de la.... O pessoal ndo consegue entender o antes e
depois. Porque assim, a gente tinha na fabrica anterior, uma produgdo praticamente a
metade ou menor e um QLP o dobro. E ai, 0 que vai justificar a reducdo de quadro e
0 aumento da producdo. Maquinas? Serd que sdo as maquinas? Maquinas, enfim,
deve ter ai que facam o servico de trés, quatro pessoas. Assim, € isso mesmo? Ou é o
modelo econdmico capitalista? De ter que querer muito com pouco? (E-Q-T-2)

Percebemos nesses discursos, mais uma vez, que aparecem questdes como: condigdes
béasicas de trabalho, relacionado a recursos, e reducdo do quadro de pessoal, que ndo deixa
também de estar relacionado a reducdo de recursos, recursos humanos.

O entrevistado E-Q-T-2 faz um questionamento que € importante analisarmos aqui.
Quando ele questiona sobre o qué justifica a reducdo de QLP na fabrica: “Mdquinas? Serd
que sdo as mdquinas?”’, e termina a fala dizendo: “Ou é o modelo econémico capitalista? De
ter que querer muito com pouco?”. Ele parece esta certo em seu questionamento, pois um dos
principios do sistema Toyota de producéo, do qual a empresa CBSA se inspirou para formatar
seu modelo de trabalho, € fazer com que o trabalhador torna-se polivalente passando a operar
varias maquinas ao mesmo tempo durante sua jornada de trabalho, conforme argumenta
Gounet (1999) na fundamentacdo desse trabalho, quando fala das caracteristicas do modelo
Toyota de producdo. Esse modelo instrui um sistema econdmico que gera pouco emprego,
concentra renda e explora mais o trabalhador.

Outro ponto importante a ser analisados nesses discursos é a Ultima frase do
comentério do entrevistado E-E-S-1, quando diz: “Entdo assim, tem gente que ndo estd
aguentando! ”, relacionando-se ao fato de a empresa restringir o investimento em recursos em
pessoas. Esse fato, de ter gente que nédo esta aguentando, foi encontrado em alguns dos varios
discursos coletados durante as entrevistas. Mais destacamos aqui, um que consideramos muito
importante, que se trata de um técnico de laboratorio se queixando da falta de recursos e o

impacto psicoldgico que isso tem para a sua vida.

E tem um impacto negativo na minha vida isso ai. Além de tornar a rotina dificil, de
ter um impacto na minha sadde, tem um impacto psicolégico terrivel na minha
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mente, que vai contra 0s meus principios de vida, diria 0s meus principios cristdos.
Que é vocé esta sendo pressionado, e, ou por motivos de justamente de querer ajudar
a area, como se vocé ndo tivesse outra saida! E vocé chegar a lancar um
resultadozinho que vocé nédo fez! Certo! Existe muito pressdo la para vocé fazer
isso! Ta certo! E isso traz uma pressdo psicologica para mim terrivel! Vai de
encontro com aquilo que eu acredito. (E-Q-T-1)

Percebe-se pelo exposto, quais sdo as principais dificuldades levantadas pelos
funcionarios, que fazem com que o sistema de gestdo praticado pela empresa encontre
barreiras para se operacionalizar e gerar os resultados esperados durante o trabalho do dia-a-
dia. Cabe aqui evocar o exposto por Vergara (2008) comentado na fundamentacdo desse
trabalho. Pare ele, as pessoas ndo fazem parte apenas da vida produtiva das organizagoes. Elas
sdo o essencial de sua dindmica, conferindo vitalidade as suas atividades. Mas fica um
guestionamento: como as pessoas vado conferir vitalidade as atividades da empresa CBSA

diante das dificuldades apresentadas?

5.2.1.5 Principais vantagens oferecidas pela empresa para a realizagdo do trabalho

Foi comum entre os entrevistados, ressaltarem a importancia que os beneficios
oferecidos pela empresa CBSA desempenham no papel de conterem suas insatisfacdes e lhes
oferecerem uma contrapartida pelo trabalho realizado. Na parte da pesquisa documental desse
trabalho, se verificou que a empresa oferece varios beneficios que sdo um diferencial para a
regido onde ela esta instalada, quando comparada com outras empresas. E isso, € reconhecido

nas falas dos entrevistados, como se ver a seguir:

Eu vou esquecer o lado negativo! Eu trabalho na melhor empresa do mundo! Eu
tenho os melhores beneficios que existem que uma empresa pode da! Eu ndo tenho,
ndo existe comparacdo, ndo tem nada, se existe alguma outra que chegue perto, eu
ndo conheco! Eu ja tive oportunidade de trabalhar em empresas de
telecomunicagdes, na Energisa, eu trabalhei no tempo da Saelpa. Trabalhei na Big
TV também, hoje é a NET, e tive essa oportunidade de trabalhar na CBSA. ... Os
beneficios hoje é o que... Eu diria para vocé que, apesar de toda essa turbuléncia, é o
primeiro motivo. E a chance de eu poder dar um futuro... Bom... Apesar de a gente
esta num modelo capitalista, a gente ndo concorda com ele, mais também ndo
consegue sair dele! Precisa dele! Reconhece que precisa dele! Entdo eu preciso
acreditar no meu crescimento ali dentro, porque isso vai conseguir trazer melhoras...
Conforto melhor para a minha familia. Possibilidade de crescimento. (E-Q-T-2)

O mais vantajoso é o plano de saude que ela da a todos os funcionarios. Eu acho que
€ 0 que segura muita gente aqui, a maioria. Porque em relacdo as outras empresas
que ndo pagam plano de salde, e como o sistema de salide da gente aqui do Estado é
muito defasado, a gente valoriza muito um plano de sadde. (E-P-O-3)
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A parte de beneficios a nivel regional hoje, é uma das empresas que melhor da
beneficios ao funcionario. Sinceramente, é o que mantém ainda muita gente aqui, é a
parte de beneficios! (E-P-O-2)

A questdo de beneficios, quando a gente compara a nossa regido daqui da Paraiba, a
gente ver que, qual é a empresa que paga 14°? Um plano de salde, beleza, pode ter
até empresa que tenha plano de sadde integral, mas o da gente é muito bom. Eu néo
tenho o que reclamar de nada de nosso plano de saide. (E-E-S-1)

Pelas falas, fica nitido a idéia de o que o que mantém muitos funcionarios na fabrica
hoje, sdo esses beneficios oferecidos pela empresa, que aparecem como um diferencial entre
as demais empresas da regido. O entrevistado E-Q-T-2 chega a dizer que apesar da
turbuléncia do trabalho, os beneficios sdo o primeiro motivo, e que reconhece que esta num

modelo capitalista e que precisa dele como forma de dar um conforto melhor a sua familia.

Desses discursos, da para interpretar certa dependéncia dos trabalhadores com relacéo
a esses beneficios, de modo a se submeterem a algumas situacdes de trabalho, pois caso
deixem a fabrica, ndo encontrardo beneficios parecidos em outras empresas da regido,

principalmente no que diz respeito ao plano de saude, vérias vezes citado nos relatos.

O supervisor de manutencéo entrevistado faz mencédo a outra vantagem oferecida pela
empresa que ndo diz respeito a beneficios, mas sim, ao fato de ela oferecer a oportunidade de
conhecimento. Esse entrevistado diz que a empresa chega a ser uma ‘“verdadeira

universidade” quando se trata de conhecimento.

Primeiro assim, apesar de tanta pressao pela execugdo do VPO em si, mas o que ela
oferece de bom é o conhecimento... Pra quem chega |4 na fabrica hoje eu digo
assim: ali é uma verdadeira universidade. Ontem mesmo eu estava num treinamento
de manutencdo... Eu fico imaginando o treinamento que eu tive na universidade de
gestdo da manutencéo. Cara, assim, ndo chega nem aos pés, € muito pratico! Agente
aprende muito tecnicamente. (E-E-S-1)

Ja o supervisor de producdo faz uma critica ao que ela oferece, sem tratar de
beneficios. Ele afirma que as condi¢des que sdo oferecidas por ela, quando se trata de salas e
microinformatica, visam satisfazer apenas aos interesses dela. No pensamento dele, a empresa

“Limita, racionaliza e poda a questido da criatividade.”. Como se vé no discurso abaixo.
9

Eu acho que as condic¢Bes que eles oferecem atendem mais aos interesses deles do
que os interesses em si de quem estd executando. S&o salas disponiveis, sdo
computadores... Eu acho que a microinformatica instalada, ela serve unica
exclusivamente para retirar informacdo do gestor, mas ndo da liberdade para que
VOCé pense, para que vocé expresse suas idéias. Ndo aproveita o potencial! Eu como
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engenheiro mesmo, eu ndo me vejo aproveitado como potencial, e sim s6 como,
instrumento de fornecer informacdes. Limita, racionaliza e poda a questdo da
criatividade. E o que é disponivel muitas vezes é insuficiente e quando suficiente é
como Unica e exclusiva intencdo retirar informacéo. (E-P-S-1)

Esse relato desmonta a nogdo de mais autonomia dada ao trabalhador tdo propugnada pela
filosofia do método toyotista de gestdo da producéo.

5.2.1.6 Dificuldade para a realizagdo do trabalho dentro da empresa

Nessa parte da entrevista, alem de aparecerem os problemas ja relatados antes, de
gestdo agressiva que impde trabalho excessivo, falta de condi¢des de trabalho quanto a
ferramentas e pecas, e QLP reduzido, aparecem também, agora, a questdo da remuneragdo e 0

principio da meritocracia pregada pela empresa em sua cultura.

Eu vou sé dar um exemplo. O cara aqui, ele € cobrado para fazer lubrificacéo, ele é
cobrado para fazer manutencéo..., analise! Eu faco andlise de uma cerveja. A
responsabilidade minha de mandar uma cerveja para o mercado. Eu fago anélise de
extrato, cor, ph, turbidez, de espuma, oxigénio, CO2. A responsabilidade de um
operador daqui, para ganhar um salario de oitocentos reais, para ganhar um salario
de mil reais... Entdo 0 que acontece, a pessoa que ganha oitocentos reais ou mil
reais, para ter uma responsabilidade dessas, para cuidar de uma maquina, fazer
limpeza, de lavar ela, limpar ela, lubrificar, apertar, fazer lancamento de analise,
fazer analise, fazer tudo e filtrar ou operar a maquina. Qualquer operador ai, nessas
fabricas..., sem ser uma multinacional como a da gente, ganha oitocentos reais. (E-P-
0-3)

A parte de meritocracia, ela ja foi um beneficio mais agressivo. Ela via, ela
mostrava, e ele cumpria o papel da palavra meritocracia. Hoje isso ndo acontece, e é
0 que tem desmotivado muita gente. E o que eu falei anteriormente. Ndo s6 a
meritocracia vai manter o funcionario motivado. Néao adianta vocé ser reconhecido a
nivel salarial, se vocé ndo tem as ferramentas adequadas a manter sua funcéo no dia-
a-dia. Que sdo as condiges bésicas. (E-P-O-2)

Nota-se a associagdo que o entrevistado E-P-O-3 faz com a remuneracdo recebida e a
guantidade de trabalho realizada por ele ou outro operador. Na concepcdo dele, essa
remuneracdo ndo é justa pela quantidade e pela responsabilidade de trabalho realizado. Ja o
entrevistado E-P-O-2 faz uma critica ao principio da meritocracia posto em pratica pela
empresa e destaca 0 quanto isso tem desmotivado muita gente, alem de ressaltar que o
principio da meritocracia deve estar alinhado com condi¢fes bésicas de trabalho, caso
contrario, @ meritocracia ndo funcionara.

Um ponto a se pensar desse assunto € o que trata Gounet (1999) na fundamentagéo

teodrica desse trabalho, quando comenta que, caso 0s ganhos entre patrdes e operarios ndo
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sejam compartilhados, o0 modelo corre risco de travar, provocando perturbagcdes sociais ou
uma desmotivacdo dos funcionarios. Assim, analisando o que foi dito até aqui nesse trabalho
de pesquisa, percebe-se uma clara desmotivacdo por parte dos funcionarios, por nao
verificarem contrapartidas satisfatorias por parte da empresa como forma de os fazer cooperar
com o0 modelo proposto, e certa perturbacgdo social com as condigdes de trabalho oferecidas e
0 sistema de gestéo implantado.

5.2.1.7 Expectativas com relacéo ao futuro do trabalho dentro da empresa

Muitos foram os comentarios dos funcionarios da empresa CBSA quanto a expectativa
do futuro do trabalho dentro da companhia. Alguns revelaram certa esperanca de verem
alguma coisa mudando no futuro, outros ja se encontram desesperancados ao considerarem a
situacdo atual em que a empresa se encontra, e a ainda outros levantam os aspectos com
relacdo a qualidade de vida que o futuro e o encarreiramento dentro da companhia podem

trazer. Como se vé pelos comentarios abaixo.

Eu acho que vai chegar um ponto que a companhia sim vai tomar conhecimento de
todas essas insatisfagdes, e vai ter que chegar um ponto de dizer: vamos parar aqui,
vamos parar! Algo esta errado. A ferramenta é perfeita, a ferramenta é pratica! So6
que ela ndo esta funcionando. O que é que esta acontecendo? Vai sentar com a parte
operacional, o pessoal vai ter coragem, vai ter livre arbitrio, e vai saber se expressar,
e vai explicar o que esta acontecendo e vai chegar ao meio termo. A partir de hoje a
gente vai melhorar a politica, a gente vai melhorar o feedback, a gente vai melhorar
a gestdo, a gente vai melhorar a meritocracia. Ai sim, eu tenho a plena certeza e o
otimismo que tende a melhorar! (E-P-O-2)

Rapaz! Assim, eu procuro ver uma mudanca |4 na frente, mas nessa atual situac&o de
hoje, eu ndo consigo enxergar essa empresa com uma melhora 1a na frente. Porque
para se ter uma melhora I4 na frente, tem que comecar um trabalho hoje, mudar as
acOes, mudar as atitudes hoje, para 14 na frente a gente pensar em algo melhor. Mas
no “andar da carruagem” que vai hoje, eu ndo vejo perspectiva de melhora na
empresa e nem tdo pouco eu ndo vejo perspectiva de crescimento meu aqui dentro.
Eu ndo gostaria de estar, vamos dizer, eu estou ha 13 anos na companhia, eu vivo
numa situacdo hoje que eu ndo sei se & melhor eu sair amanha ou passar mais 13
anos aqui dentro, por essa falta de perspectiva, que eu ndo vejo melhora da situacéo
de hoje 14 na frente. Daqui h& 13 anos eu ndo sei se a situacao vai estar igual a hoje
ou pior. Porque melhoras na situagdo que esta hoje eu creio que ndo vai estar nao.
(E-E-T-1)

A gente vé os exemplos la na fabrica. A gente vé que os gerentes, hoje, para seguir a
CBSA, eles tem que ser um gerente totalmente envolvido com a coisa. Vocé tem que
ir para casa, pensar no trabalho. Vocé ndo chega em casa desliga o telefone e vai
viver com a sua familia. VVocé vive com sua familia junto com a empresa. Quantos
gerentes num se separam, quantos casamentos néo se acabou! Isso é fato! Por causa
da CBSA! Nao ¢é brincadeira. ... Teve gente que veio transferido para c4, e foram, em
trés meses pediram para sair. Por qué? A familia ndo estava suportando isso. E o
fato hoje, um gerente pedindo demissdo ndo é a toa! Além da questdo salarial € uma
questdo de qualidade de vida mesmo... Ndo vale a pena ndo! (E-E-S-1)
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Outro entrevistado, o supervisor de producdo, levanta como causa de impacto sobre
seu futuro dentro da companhia CBSA, a sua falta de tempo na vida pessoal para se dedicar a
continuacdo de seus estudos, pelo fato de seu tempo estar totalmente dedicado as atividades

da fabrica. Segue seu comentario abaixo.

Hoje eu ndo tenho tempo de cursar uma especializacdo, de cursar um curso de
idiomas. Meu tempo hoje é extremamente dedicado a execucdo das minhas rotinas,
da minha tarefa. Eu ndo consigo hoje as minhas tarefas, a minha rotina, o planejado
para o dia, nas oito horas diarias. Eu ndo consigo! Sempre tenho que ficar um pouco
mais, chegar mais cedo, sair mais tarde. 1sso acaba tornando muito cansativo. Entéo,
a rotina, o excesso de atividades acaba te prendendo dentro da empresa. (E-P-S-1)

Esses relatos evidenciam o quanto o trabalhador tem que se dedicar integralmente a
empresa e 0 quanto isso significa a privacdo do seu tempo livre, o tempo de descanso, de estar
com a familia, de laser, de seu cultivo educacional, uma realidade que, para alguns autores,

consiste na moderna forma de escraviddo do trabalho.

5.2.2 Préticas utilizadas pela empresa que favorecem a motivacao/desmotivacdo dos
funcionérios

Essa segunda fase da entrevista, tenta levantar e captar dos entrevistados quais sao as
praticas utilizadas pela empresa que favorecem a motivacdo e a desmotivacdo dos
funcionarios. Apesar de muitas dessas préaticas ja terem aparecido nas falas citadas na sessdo
anterior desse trabalho, principalmente aquelas citadas sob um aspecto critico, procurar-se-a
aqui se fazer um levantamento dessas principais praticas. Para isso, serdo descritos exemplos

de casos de motivacdo e desmotivacao ja ocorridos entre os entrevistados.

5.2.2.1 Praticas que favorecem a motivacéo dos funcionérios

Poucas outras praticas ou politicas, da empresa, citadas pelos entrevistados como
aquelas que os motivam a estar trabalhando para a empresa e entregando os resultados de que
ela precisa. Dentre essas praticas/politicas, estdo os beneficios, o programa captacao de idéias,
0 PEF (Programa de Exceléncia Fabril) e os pilares do VPO, em especial o pilar seguranca.
Sobre os beneficios, dois entrevistados fizeram 0s comentarios abaixo, ressaltando a

importancia deles na funcdo de motiva-los.
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Eu digo por experiéncias que eu ja tive em outras empresas. Além de ela me pagar
um salario razoavel, ndo é bom ndo, tem coisas que Ihe motivam. Vocé chega no
final do ano, vocé tem 14°, vocé tem um plano de salde que cobre muitas coisas, e
voceé sO vé a necessidade quando precisa, plano dentario, os brinquedos para crianca,
a cesta e a bolsa de estudos que eu consegui aqui na CBSA. (E-E-T-2)

Poucas empresas oferecem plano de saulde, plano odontolégico, material escolar
para dependentes, para proprios. Ou seja, entdo, quer queira quer ndo, sdo beneficios
que instigam e nos ajudam a permanecer, a ter aquela vontade de ficar, de fazer a
sua fungdo com eficacia. (E-P-O-1)

Com relacdo ao programa do Pilar Gente, captacdo de ideias, dois dos entrevistados

destacaram a sua importancia em motiva-los. O entrevistado E-Q-T-2 chega a falar que uma

idéia que ele sugeriu no programa foi algo que o motivou.

O VPO hoje trouxe para ca a captacdo de idéias. Aquilo ali a gente se motiva. (E-Q-
T-1)

A pratica de gestdo me motivou a colocar uma idéia para melhorar para ter a gestao.
Eu senti, porque foi meu nome e eu tenho que ir com isso até o fim. E um produto
do VPO pilar gente que me motiva. (E-Q-T-2)

J& um técnico de manutencéo, chega a citar o0 ano em que a fabrica ganhou em 8° lugar

no ranking do PEF, como um momento que o motivou bastante por ter ganhado uma

remunera(_;éo extra.

No ano que a gente ganhou aqui o PEF, e ficou em 8° lugar, aquilo deu uma
motivacdo a mais na gente. Ento, relacionando isso com o programa da empresa, 0
programa de exceléncia, e se eu disser que ndo motivou eu estaria mentindo, mas se
€ um momento assim, eu posso citar esse. (E-E-T-1)

Quanto ao Pilar de Seguranca, a entrevistada E-Q-T-3 cita que o fato de ter sido

facilitadora do Pilar Seguranca a motivou, pois isso surgiu como um reconhecimento de sua

capacidade. Segue seus comentarios:

A partir do momento que meu chefe olha para mi e percebe que eu tenho capacidade
de ser uma facilitadora de seguranca, e a parti do momento que eu fui facilitadora de
seguranga e a gente conseguiu evoluir muito, eu acho que para mim isso ja € uma
grande motivacdo. ... Quando me passaram para ser a facilitadora de seguranca.
Quando a minha equipe foi auditada no pilar seguranca e ficou com 100%. Quando
eu passei de 86% de aderéncia do pilar para 92%. O meu chefe chegou um dia para
mim e disse: eu quero 90%. Eu dei 92% para ele! ... Mas ta ai uma coisa que me
motivou muito, foi ser facilitadora de seguranga, porque eu estava muito
desmotivada, de chegar assim de manha e falar: vou ter que trabalhar hoje!... Por
muita coisa que aconteceu l& dentro, por falta de reconhecimento. Por vocé achar
que as coisas que voceé fez correto e ndo ser reconhecida. (E-Q-T-3)



Pagina | 105

Mesmo com essas citacOes feitas pelos entrevistados, cabe reforcar o comentério feito
no inicio desse ponto, que as citagdes de praticas que motivam os funcionarios foram
relativamente poucas para uma empresa com a representatividade no cenario nacional e

internacional que possui a CBSA.

5.2.2.2 Praticas que favorecem a desmotivacao dos funcionarios

Em relacdo as praticas que desmotivam os empregados da CBSA para a realizacdo do
trabalho, quatro aparecem na lista como as mais citadas durante as entrevistas, quais sejam:
excesso de trabalho, QLP reduzido, condigdes béasicas de trabalho, e remuneragao.

Quanto ao excesso de trabalho, o comentario que se vé abaixo, vindo de um dos
supervisores entrevistados, reflete bem a realidade do que acontece na pratica da empresa com
relacdo a esse item. Percebe-se pelo discurso que as ferramentas do sistema de gestdo sdo

faceis de executar, mas o problema, na verdade é o volume delas.

A minha angustia maior era quando eu chegava em casa, por mais que eu trabalhei,
suei pra caramba! Eu pensei assim: eu ndo cumpri com a minha rotina! Assim, ndo
tem nada dificil, € s6 que tem muita coisa! Por ser muita coisa, assim, o0 tempo que a
gente tem, as oito horas de trabalho, ndo da, ndo est4 projetado para isso, ndo estd
projetado para oito horas. Entéo assim, vocé chegar todo dia angustiado em casa
porque ndo realizou a sua tarefa, € complicado! As ferramentas é tdo facil de
executar. E facil! Ndo tem nada... VPO ndo tem nada dificil, vocé ndo vai inventar a
roda, ja esté tudo pronto! Porém a carga é tdo grande que ou vocé prioriza algumas
coisas e ndo faz outras ou vocé faz tudo pela metade. Essa que é a verdade! Que o
que acontece praticamente hoje, a gente entrega, mas entrega muitas vezes pela
metade! ... Eu desafio hoje um supervisor dentro daquela fabrica cumprir 100% da
rotina. (E-E-S-1)

No que diz respeito ao QLP reduzido, em outras palavras, a falta de gente, um dos
técnicos de laboratorio ressalta novamente que o sistema de gestdo ndo é o problema em si,
mas sim, a falta de gente para executa-lo, o que, no caso, se apresenta como uma contradicao,
pois ao passo que o sistema é bom, ndo se tem a quantidade de pessoas necessarias para po-lo
em pratica. E aqui que aparece uma das estratégias da empresa com relacdo a reducéo de
custos, aquela que é feita por meio da reducdo do QLP, de forma a obter o maximo de

resultado com o minimo de gente.

Assim, 0 modelo do VPO pra mim é show de bola! Mas a gente termina tendo raiva
do VPO, mas a culpa ndo é do VPO em si. A culpa é do VPO pilar gente, porque
ndo tem gente. Mas essa coisa da rotina, do estresse que a gente tem. E assim, vocé
acredita numa coisa e a0 mesmo tempo vocé esta vivendo os dois lados da moeda.
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Tipo, vocé, como eu disse, vocé acredita no VPO e tem hora que vocé ironiza o
VPO. Na minha visdo, o VPO, ele tem basicamente um problema dentro do pilar
que é a questdo de gente. ..Eu me desmotivei quando eu tenho uma rotina
grande para fazer, t4 certo! E eu vejo uma falta de gente, e isso bate de
frente, uma coisa com a outra. Porque, na verdade, a empresa ndo esta me
dando condicbes para dar o resultado que ela quer. (E-Q-T-2)

O terceiro ponto da lista de praticas que mais desmotivam os funcionarios dentro da
empresa € a falta de condicOes béasicas para se trabalhar. Esse fato foi relatado pelos
entrevistados como algo desmotivador por existir uma cobranca pelo resultado esperado, sem
que se proporcionem 0s materiais e ferramentas necessarias para que isso ocorra. Aqui, se
apresenta a outra forma de reducdo de custos, aquela que é feita por meio da reducdo de
materiais e pecas para se trabalhar. Abaixo, segue comentario de um técnico de manutencéo

sobre o0 assunto.

Outra coisa que desmotiva também ¢é a falta de condi¢Ges de trabalho. Falta
ferramentas, falta de gente, de disponibilidade de materiais. Ser cobrado de uma
coisa que ndo estd no poder da gente, na nossa al¢ada, como por exemplo: a gente
abrir uma ordem de servigo para tal problema e aquele problema requer de material,
de peca, e la na frente a gente ser cobrado porque ndo foi executado essa tarefa.
...Entdo, eu ndo posso ser cobrado de algo que eu ndo posso fazer. Se eles ndo me
derem condicBes, nem programar esse servigo para mim, dando condicfes de eu
fazer esse servico, eu ndo vou poder realizar... sem ter condi¢des de realizar tal
tarefa. (E-E-T-1)

Como ultimo ponto apresentado entre as praticas que mais desmotivam 0s
funcionarios dentro da companhia CBSA, citou-se a questdo da remuneracdo. Dentre 0s
depoimentos sobre o assunto, foi falado, por varias vezes, o fato de muitos funcionarios ja
estarem ha um bom tempo sem receber aumento de salario. Para exemplificar esse fato,

citamos o comentario abaixo, de um técnico de laboratorio.

Assim, eu quero entender de fato como funciona a meritocracia, 0 que quantifica,
quais sdo os indicadores, que sdo... Beleza, eu tenho a avaliacdo de desempenho. Por
gue gue na area meus amigos técnicos estdo todos desmotivados? Por que que eu
tenho pessoas na area com quatro, cinco anos que ndo teve aumento? Assim, por um
lado eu quero crescer na empresa, mas eu quero que meus amigos também crescam!
Eu quero que a “fila ande”! (E-Q-T-2)

Dos pontos apresentados acima como praticas que favorecem a desmotivacdo dos
funcionarios dentro da CBSA, entende-se aqui, nesse projeto de pesquisa, que eles sdo 0s

pilares da desmotivacdo dos funcionarios que ocorre dentro da empresa. Essas quatro praticas
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apareceram nos discursos como as mais representativas da realidade vivida pelos funcionarios

e consequentemente pela empresa.

Figura 32: Pilares da Desmotivacao

DESMOTIVAGAO

EXCESSO DE
TRABALHO
QLP REDUZIDO
CONDIGOES
DE TRABALHO
REMUNERAGAO

Fonte: Dados da pesquisa (elaboragdo propria)
5.2.2.3 Visdo sobre se as praticas de gestdo do trabalho estdo no caminho certo

A Ultima pergunta feita aos funcionarios nessa sessdo da entrevista foi se as praticas de
gestdo desenvolvidas pela empresa CBSA estdo no caminho certo para desenvolver uma forca
de trabalho motivada e capaz de bater meta e alcangar resultados sustentaveis a médio e longo
prazo. Praticamente, as repostas apresentadas foram todas negativas, e como ndo da para
demonstrar todas elas, citamos abaixo, apenas aquelas que acreditamos serem as mais

representativas do pensamento e opinido dos funcionarios:

N&o! De uma forma geral, essas praticas de gestdo, elas tem essa parte meio
estragada, por conta que, eu acredito que todo mundo é pressionado! Quem manda é
quem tem! Ta certo, o cara diz: eu quero assim, assim e assim! Pronto! Se vocé é o
acionista e eu sou o primeiro braco do seu brago direito, se vocé me diz que quer
assim e ponto final! Eu vou fazer o qué? Eu vou receber a sua pressao e descarregar
as coisas 14 em baixo! E assim sucessivamente. (E-Q-T-2)

Eu acho que ndo! Porque vem essa parte todinha de desmotivacdo. Porque o que
vem na sequéncia todinha. Eles ndo conseguem fazer com que essa gestdo chegue ao
funcionario mostrando que o caminho é esse mesmo. Porque todo funcionério
trabalha querendo mostrar seu trabalho para ter uma meritocracia. Hoje eles falam
meritocracia, ter um aumento! Sempre todo mundo trabalha em cima de dinheiro. Se
vocé trabalha e passa trés, quatro, cinco anos sem receber um aumento... E uma
gestdo que chega falando uma coisa e tomando outro caminho. (E-Q-T-1)

Nd&o. Porque da forma que vai é como se fosse trabalho escravo, entendeu! E a
galera ndo se motiva com trabalho escravo e muito menos bate meta. (E-Q-T-3)

Né&o, por qué? Eu sempre vi o seguinte. Qual o modelo da CBSA hoje? Ela pega
gerentes, ela pega de fora, traz para ca, faz com que eles batam meta durante um
ano, no maximo dois anos e vdo embora. Entdo assim, qual é o compromisso de
quem vem passa dois anos, bate meta? Qual o compromisso que tém com um
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operador, com o desenvolvimento dos funcionarios? Ele ndo ta nem ai se o cara
precisa dar uma condi¢do melhor para dentro de casa mesmo, entendeu! Ele néo esta
preocupado com desenvolvimento ndo! Pelo contrério, eles prometem, prometem,
prometem, até bater a meta e vdo embora! Entdo, assim, enquanto ndo mudarem, eu
ndo sei se eles ja estdo percebendo isso, mas enquanto ndo vir gerente para ca e
passar seus dez anos e formar gente. Porque vocé vé que a maioria dos que
trabalham ali sdo pessoas que moram por perto. Qual o desenvolvimento que tem
aquelas pessoas ali? Nenhuma! O maximo que 0s caras conseguem comprar é uma
moto! E pura sobrevivéncia! (E-E-S-1)

Dentre os discursos citados, percebe-se certo descrédito dos funcionarios com relacéo
ao sistema de gestdo do trabalho utilizado pela empresa. O funcionario E-Q-T-1 chega a citar
que a empresa ndao consegue fazer com que a gestdo chegue ao funcionario mostrando que é o
caminho certo. D& para analisar por essas palavras e pelo que ja vimos até aqui, que a empresa
ndo consegue fazer isso porque seu sistema, na verdade, apresenta varias contradi¢cdes. Uma
delas da para se ver no discurso do entrevistado E-E-S-1, quando ele chega a afirmar que nédo
existe um compromisso com o desenvolvimento das pessoas em longo prazo. Parece que o

unico foco € alcancar os resultados.

5.2.3 Impactos de uma possivel desmotivacdo dos funcionarios nos custos de producéo e
alcance das metas da empresa

A Ultima sessdo da entrevista de campo feita com os funcionarios procurou levantar os
impactos de uma possivel desmotivacdo nos custos de producdo e no alcance das metas
estabelecidas pela companhia CBSA. A sessdo inicia verificando dos funcionarios quais
deveriam ser as medidas que a empresa deveria tomar para melhorar a motivacdo. Logo apos,
procura-se levantar casos praticos de desmotivacdo e qual o impacto desses casos para 0s
resultados que a empresa deseja alcancar. Em seguida verifica-se a opinido dos funcionarios
guanto as contrapartidas oferecidas pela empresa para realizacdo do trabalho e, por dltimo,
obtém-se uma opinido final sobre o que deveria mudar no sistema de gestdo, qual a sugestao

dos funcionérios.

5.2.3.1 Medidas a serem tomadas para melhorar a motivagdo dos funcionarios

Analisando entre os funcionarios quais seriam as medidas que a empresa CBSA

deveria tomar para melhorar o indice de motivacao ao realizar o trabalho, foram selecionados
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das falas dos entrevistados quatro temas que s&o recorrentes nesse trabalho, e que estdo
retratados na sesséo 6.2.2.2, como os pilares da desmotivagdo dentro da empresa, e aqui,

aparecem novamente nesse ponto da entrevista, a saber:

e Reconhecimento da falta de gente para trabalhar, que estd associado ao
aumento de QLP;

e Melhora da remuneragéo;

e Melhora nas condicGes de trabalho; e

e Melhoria da qualidade de vida, essa Ultima, associada ao excesso de trabalho

que a empresa impde sobre os funcionarios.

Nesse primeiro ponto, referente ao aumento de QLP na fabrica, segue abaixo dois
comentarios de dois funcionarios da area de qualidade. Um deles, o entrevistado E-Q-T-2,
pensa nesse assunto numa perspectiva de baixo para cima. Na idéia dele, deve existir uma
reivindicagdo partindo da operacdo, passando pela supervisao, logo ap6s pelo gerente, até que
essa informacéo chegue aos acionistas, reivindicando aumento do quadro de pessoal para que,

dai, tomem-se acBes concretas para sanar esse passivo.

Sdo “n” coisas que podia fazer. Podia melhorar em gente, aumentar a quantidade de
pessoas para comecar a distribuir melhor, dar mais responsabilidade a algumas
pessoas. ... Se tivesse mais gente, se 0 VPO permitisse, se 0 VPO aumentasse nosso
QLP, também melhoraria. ... Quando um falta, morreu. Porque |4 é bem certinho,
quando um falta morreu a area. (E-Q-S-1)

Reconhecer essa falta de gente, mas essa falta de gente seria justificada pela boca do
operador. Uma coisa provando a outra. O supervisor brigar pela condi¢do de
trabalho do operador. Lideranca tem que brigar pela operagéo! Isso traz um clima
organizacional melhor. Para poder o gerente ver isso ai e brigar também pela
supervisdo. A forca estd vindo da operagdo e t& subindo, e vai chegar 14 nos
acionistas, ai eles vdo enxergar isso, porque vdo ver uma seriedade disso ai. Esses
caras vao colocar mais gente aqui, por que esses caras estdo me mostrando que eu
ndo vou perder dinheiro nisso aqui ndo. E um investimento que vai me dar um
retorno 1a na frente. Que vou fazer com essa curva de engagement subir de novo e
gerar resultados. (E-Q-T-2)

No segundo ponto, os funcionarios sugerem uma melhora na remuneracgdo paga pela
empresa em contrapartida ao trabalho realizado para ela. Na opinido do entrevistado E-E-T-1
abaixo, isso deve ocorrer para que assim se possam evitar desmotivacOes entre 0s

funcionarios, e a consequente perda de rendimento com relac&o aos interesses da empresa.
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Ela deveria primeiro reconhecer o trabalho de cada um, tratar os funcionarios como
ser humano, algumas pessoas aqui, tanto no meu setor, como assim, se agente for
fazer uma pesquisa ai, do boca a boca na fabrica, muitas pessoas estdo com 0s
salarios desatualizados, entdo isso vai gerar ai o funcionario desmotivado, que vai
render menos, vai com isso , diminuir a produtividade, a eficiéncia da linha, isso o0s
custos aumentam muito pra empresa, e 0s dois lados sai perdendo porque os custos
da empresa aumentam, o funcionario desmotivado ele ndo rende, o cara se estressa,
entdo é muito ruim pras duas partes esse tipo de coisa. (E-E-T-1)

O terceiro ponto traz a sugestdo dos funcionédrios com relacdo a melhoria das
condicBes bésicas para se trabalhar, para que, assim, o trabalho realizado possa ocorrer de

maneira mais facil.

Nos dé ferramentas para que a gente possa fazer nosso trabalho sem depender de ir
atrds de um ou de outro, atrds de ferramenta. E tem outro também, aqui usa um
sistema de que s6 compra quando quebra. N&o € para ser assim, sé compra quando
quebra. Tem algumas coisas essenciais aqui nessa fabrica que eram para ser item de
estoque. Hoje, se der problema em um transmissor de temperatura ou hum PT100, a
gente fica a mercé, sem ter outro no almoxarifado. O que € que a gente tem que
fazer? Ir buscar numa sucata o instrumento para colocar no lugar. (E-E-T-2)

O ultimo ponto sugerido pelos funcionarios é referente a qualidade de vida no
trabalho, que nos discursos dos entrevistados aparece nitidamente associado ao excesso de
trabalho exigido pela empresa. Nos dois discursos que trazemos abaixo é notdria a reclamacéo

quanto ao descumprimento do horério de trabalho por parte da empresa CBSA.

Eu acho que o principal seria melhorar as condi¢bes de vida, as condiges de
trabalho. Seria respeitar a carga horéria de trabalho. ... Uma forma de melhorar as
condicBes de trabalho seria rever a carga de atividades que é demandada para o
supervisor. Porque ha uma rotina estressante, que vocé é cobrado por resultado, é
cobrado pela execugdo da rotina, e muitas vezes acaba se tornando impossivel de ser
realizada dentro do periodo que é demandado, o periodo normal de oito horas. (E-P-
S-1)

Deveria melhorar a questdo de respeitar 0 espaco que a gente tem para a nossa
familia. Eu vejo muito bem que tem gente que fica com cara feia porque vocé sai no
horario. Vocé ndo sai antes ndo, vocé sai no horario! Tem gente que fica com cara
feial Eu saio as vezes, eu bato o cartdo no meu horario com medo de alguém ver e
perceber que eu estou saindo no meu horério. ...Tem pessoas que acham que ja é
obrigacdo comer e voltar. A gente tem uma sala de leitura 14, as vezes eu pego um
jornal e fico com medo, eu me escondo numa coluna l& para ninguém me ver, eu
tirando meu almogo. Isso ndo pode! ... A gente ganha para trabalhar aquela
quantidade de horas, entendeu! Se alguém esta errando é a companhia, e ndo a gente
que ta errando. ... Eu tenho meus compromissos em casa. As vezes eu queria que ela
respeitasse isso! Respeitar minha vida particular. (E-E-S-1)

Com a apresentacdo dessas sugestdes de melhorias feitas pelos funcionarios para que

se possa melhorar a motivacdo dentro da empresa, reforca-se aqui a idéia dos pilares da
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desmotivacdo, pelo fato de essas sugestdes terem coincidido com as préaticas que causam a
desmotivacdo dentro da empresa.

5.2.3.2 Ocorréncias e impactos da desmotivacéo nos custos da empresa

Vérias foram as ocorréncias listadas pelos entrevistados por questdes de desmotivacdo
e sua relagdo com o impacto nos custos de produgdo da empresa CBSA. Percebe-se pelos
falas que apresentamos abaixo, que eles entendem muito bem essa relacao entre desmotivacéo

e elevacéo dos custos.

Vocé desmotivado, o que pode acontecer muito é falha operacional. ... Falha até
mesmo no produto, na fabricacdo do produto. Pode comprometer o custo da
empresa, a integridade da empresa. (E-P-O-3)

Claro! Nédo s6 eu, cada um dos operadores que trabalham comigo. Isso é notério,
isso é pratico! E normal! A gente tem meta de dosagem de estabilizante de espuma e
antioxidante. Quando vocé refiltra um tanque, aquele tanque, ele ja excedeu lupulo
antioxidante e estabilizante de espuma. Quando esse tanque € refiltrado se desliga
esses equipamentos, porque uma vez dosado é desnecessério dosar novamente. Por
questdo até de metas e de custos. Quem vai me obrigar a desligar esses
equipamentos? Eu posso refiltrar e dosar de novo. Entdo, assim, é uma &rea que
exige que vocé trabalhe sempre motivado. ... Vocé pode mudar todo resultado 14 na
frente. O cara que ndo esta satisfeito, ele vai causar um prejuizo enorme! (E-P-O-2)

Impacto s6 se for de custo! Porque a gente podia fazer aqui, mas porque a gente néo
fazia? Porque ndo estava descrito la na minha funcdo que era para ser feito, fazer o
algo a mais porque eu nao estava motivado para fazer! No caso como eu nao estava,
eu dizia simplesmente, vamos mandar para fora! ... Agora depois, que veio bolsa,
que veio uma certa motivacao, todo equipamento aqui sé sai se ndo tiver condicdes
nenhuma de a gente conseguir resolver! (E-E-T-2)

O rendimento da pessoa cai, com isso, os resultados caem. Pela minha area, os
resultados caem, o monitoramento de qualidade cai. Pode ocorrer exposi¢do a midia.
Pode ocorrer no caso da area de operagdo, perda de dinheiro, perda de volume. No
caso da engenharia se o pessoal esta desmotivado vai fazer as coisas mais devagar,
vai demorar mais a acontecer. Ele ndo tem aquele foco de ir la e agir, ele vai esperar
aquela demanda vir para ele, ele ndo vai ter a proatividade de fazer. (E-Q-S-1)

O entrevistado E-P-S-1, cujo comentério citamos abaixo, faz uma relacdo da
desmotivacdo com a queda do comprometimento em relacdo a realizagdo do trabalho,

passando o trabalhador a fazé-lo de todo jeito.

A primeira coisa que vocé vé é o comprometimento da execugdo do seu trabalho
cair. A qualidade do seu trabalho vai cair. Vai ser um checklist mal feito, vai ser
uma rota mal feita. Vocé s6 vai executar por cumprir uma obrigacéao, e ndo por ter a
consciéncia de que aquele trabalho vai gerar informacdes que vdo dar consequéncia
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a outras acdes de suma importancia. Entdo, a coisa fica meio que apenas fazer por
fazer! (E-P-S-1)

Entre os exemplos praticos citados nas entrevistas como casos de desmotivacdes e
seus impactos para a empresa CBSA, varios foram os relatos. Um dos entrevistados, um
supervisor de engenharia, chegou a relatar que sua desmotivacdo transpareceu para Seus

subordinados levando-0s ao mesmo sentimento. Segue relato:

Primeiro, eu fagco as coisas por fazer. Sem motivo algum! E outra, infelizmente
termina impactando na equipe. Isso é ruim pra caramba! Vocé termina sendo
transparente como eu deixei isso acontecer, de chegar a desmotivar tanto que
transpareci para meus subordinados, e ai, assim, quando vocé transparece para seus
subordinados, os seus subordinados também compram a ideia, e ai, assim, vira o
caus. (E-E-S-1)

Outro funcionario, um técnico de manutencdo, relata que deixou de realizar uma

atividade simples em consequéncia de sua desmotivacédo, e isso teve um custo para empresa,

quando se a atividade tivesse sido feita por ele, teria custo zero. Segue o relato:

A gente ja consertou equipamento aqui que ia custar rios de dinheiro para a CBSA
fazer a manutengdo externa. A gente j& fez aqui varias coisas, a gente faz direto!
Esses tipos de manutengdes aqui, para ndo ir externamente. S6 que a medida que as
coisas vdo acontecendo, as vezes a gente relaxa nesses tipos de situagdes. (E-E-T-2)

Tipo um medidor de vazdo. O medidor de vazdo deu problema. S6 que a gente sabe
qual é o componente que da problema. E um capacitor de 45 micro farad que a gente
coloca e volta a funcionar normalmente. Entdo, como a gente esta desmotivado,
quebrou? Manda para manutencdo! ... O custo era 0 qué? A gente pegava O
componente de outra placa e colocava, a custo zero. (E-E-T-2)

Um supervisor chega a relatar a queda na sua proatividade por causa da desmotivacéo,
passando a fazer as atividades s6 por demanda. Segue relato:

N&o, eu ndo deixei de fazer, mas eu s6 fazia o que mandavam. Eu ndo era téo
proativo como eu fui nos seis meses anteriores. Por exemplo, vou atras disso aqui
e melhorar, eu ndo ia. Se a demanda viesse para mim eu fazia. (E-Q-S-1)

Um ponto crucial encontrado nos exemplos de desmotivacédo citados nas entrevistas é
o fato de alguns empregados simularem que estdo doentes e pegarem atestados para justificar

suas faltas, como se vé nos relatos abaixo.

Eu ja percebi que essas pessoas que estdo muito desmotivadas, elas chegam
atrasadas no trabalho, elas colocam atestado para pegar um final de semana, porque
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vocé sabe que na CBSA, é aquela 7 por 2, e vocé folga quando dar, quando gira I,
roda, vocé pega qualquer dia. Eu ja vi pessoas, uma semana eu pego atestado para
tirar esse final de semana para mim, e na outra vocé tira, vamos trocar entendeu,
pega atestado tal, tal. Entdo, isso € o que? Chegou atrasado, ta prejudicando quem
vai trocar turno. Poderia pegar o 6nibus antes, vai ter que estar esperando mais. Tem
pessoas que tem compromisso e ndo vai poder ta preenchendo o pessoal. Pega
atestado, prejudica a equipe todinha. (E-Q-T-3)

A gente tem pessoas que estdo afastadas. Eu ndo quero fazer prejulgamento nao!
Mas a gente tem pessoas afastadas por caso de doencas, mas ndo pense que € sO
doenga ndo! E saber da dor de cabeca que vai ter quando voltar a trabalhar! Enfim,
estdo amparadas pela lei, mas a pessoa pensa também nisso. Eu vou é cuidar da
minha salde, bem direitinho. (E-Q-T-2)

N&o se sabe até que ponto os atestados retratam uma realidade, mas um dado da

empresa que parece confirmar o que foi relatado pelos entrevistados acima € a quantidade de

atestados médicos que o departamento médico da empresa CBSA recebe por més. Abaixo

segue o grafico com esses nimeros.

Grafico 05: NUmero de Percentuais de Atestados Médicos
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Fonte: Dados da pesquisa.

O grafico mostra que até 0 més de setembro do ano de 2012, o nimero de atestados

médicos colocados pelos funcionarios ultrapassa o nimero total de empregados préprios da

empresa na unidade estudada, que é de 468 funcionarios, chegando assim, a um percentual de

114,32 % desse efetivo. O grafico mostra também que ha meses que o percentual de

atestados, como € o caso do més de agosto, chega a ser de 18,38 % do efetivo total da fabrica.

Um numero bastante expressivo e que pode e deve estar trazendo varias consequéncias para a

companhia CBSA.
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5.2.3.3 Percepcao dos funcionarios quanto as contrapartidas oferecidas pela empresa

Uma das perguntas finais da entrevista de campo foi se a empresa CBSA € justa
naquilo que exige do trabalho dos funcionarios. A idéia aqui era captar a percepcdo dos
entrevistados com relacdo as contrapartidas oferecidas pela companhia em funcéo do trabalho
realizado por eles. As repostas deixaram claro que os funcionarios ndo consideram as
contrapartidas justas e ainda fazem observacbes quanto a qualidade de vida. Abaixo segue 0

relato de seis entrevistados comentando sobre esse assunto.

N&o, ndo, no que ela requer ndo. Agora na hora de, essa contrapartida de da um
beneficio excelente e exigir uma coisa que, a0 meu ver, é injusta. ... Depende do que
vai da. Os beneficios d4, as condicbes de trabalho ndo da. A contrapartida é pouca,
porque ndo basta s6 ter beneficio ndo. Porque assim, eu tenho beneficios, tenho um
salario bom, mas estou perdendo minha sadde. E ai? O que é que é melhor, eu
ganhar um salario minimo e ter uma qualidade de vida, ou ficar tentando, enfim, eu
acredito que isso vai mudar, eu acredito no meu crescimento la, entdo isso me
motiva. E acreditar nessa mudanga, minha maior motivagéo é essa. (E-Q-T-2)

Salario, nem tanto! Salario, existe uma diferenca salario ai, eu ndo sei qual o motivo,
razdo. Eu ndo sei se é questdo de tempo de casa, é de regido. Existe uma questdo
salarial que hoje em dia se a CBSA ndo passar a visualizar isso, ela vai perder
muitos profissionais. De que a regido estd também oferecendo étimos salarios, aqui
na Paraiba. ... Ela tem que ter uma manutencéo de salarios. Porque hoje em dia estdo
vindo muitas fabricas de fora e estdo pagando muito bem. (E-E-T-2)

E totalmente injusta! E sim, porque eu trabalho 24 horas, eu nfo recebo sobreaviso.
Minha qualidade de vida também ndo é total, porque eu sou acordado de madrugada,
e a remuneragdo é abaixo do mercado, a remuneracdo fixa, que é a que vocé tem
garantida para a demanda que a gente tem. (E-Q-S-1)

Néo, ela ndo é justa. Porque assim, ela pede, ela cobra além do que é o normal. ...
Né&o tem respeito de querer trazer vocé no domingo, e ndo esta preocupado se vocé
tem um compromisso ou ndo. Se vocé ja marcou um compromisso particular ou ndo.
Eles ndo tém esse respeito. Simplesmente, vocé tem que vir no domingo, vocé tem
que participar de atividades que ndo esta no escopo do seu trabalho. VVocé é obrigado
a participar, se vocé ndo participar vocé excluido, é visto com outros olhos. ... Hoje
a gente trabalha na maior companhia do mundo... As préaticas dela séo de primeiro
mundo. As ferramentas de trabalho sdo as ferramentas atuais que da resultado, que
gera resultado. Entdo, assim, se a gente trabalha com a melhor tecnologia que a
gente tem hoje de gestdo, as melhores praticas de gestdo, por que que a gente ndo
ganha um dos melhores salarios também?. ...O salario hoje para as nossas
atividades, as nossas obrigagdes e responsabilidades deveria ser bem melhor, bem
melhor mesmo! (E-E-S-1)

N&o! Nao acho ela justa, at¢é mesmo como eu ja falei antes, ndo sou remunerado
como deveria. Se eu trabalho na maior, deveria se ganhar como se trabalhasse nela.
Temos uma diferenga muito grande de salarios no prdprio setor onde todos fazem a
mesma coisa, e todos ganham diferente, entdo isso causa uma insatisfacdo, ndo sé
em mim, mas na equipe, entdo se todo mundo desempenha a mesma tarefa, seria
justo todo mundo ganhar igual. Entdo ha um favorecimento pra algumas pessoas e
outras ndo. (E-E-T-1)

N&o, ndo é! Hoje é a vida social esta abalada, estd sendo afetada. A questdo do
descanso, do excesso de trabalho também, ndo estd sendo suficiente. A questdo do
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espago para se desenvolver pessoalmente também. Entdo assim, é todo tempo
disponivel apenas para a empresa, quando ndo trabalhando, dormindo, descansando.
Entdo eu acho que ndo esta sendo compensatorio. Fato esse que tem gente que sai da
empresa para ganhar um salario menor, mas que vai em busca de uma qualidade de
vida melhor. Coisa que, é um final de semana com a familia, sdo as folgas, os
feriados também, passar com a familia. Entdo, assim, pessoas estdo saindo da
companhia para ganhar menos porque tem uma melhor qualidade de vida. Tem mais
tempo para a familia, tem mais tempo para se desenvolver. Entdo, por si s, ja
responde essa questdo. (E-P-S-1)

5.2.3.4 Opiniao final dos funcionarios sobre o que deveria mudar no sistema de gestao

Como ultimo assunto abordado na entrevista de campo, perguntou-se aos entrevistados

quais seriam as suas sugestdes quanto ao que deveria mudar no sistema de gestdo utilizado

pela empresa. Transcrevemos abaixo os relatos mais significativos.

Alguns dos entrevistados deixam claro que ndo é o sistema que esta errado, mas a

conducdo desse sistema por parte da empresa, quanto ao fornecimento das condicdes

necessarias para fazer com que ele se operacionalize e gere os resultados para o qual foi

proposto.

Acho que o que tem que mudar ndo é o sistema é a quantidade de pessoas que ele
pede para fazer o sistema de gestdo. Tem poucas pessoas para operacionalizar o
tanto que pedem. (E-Q-S-1)

Eu ndo mudaria nada! Eu ndo mudaria nada! Desde que me dessem as devidas
condigBes do trabalho. N&o tem o que mudar, porque é tdo perfeito se fosse seguido
a risca e tivesse as condigdes. Cara, se vocé olha assim, vocé se encanta. Porque é
perfeito mesmo, e é muito complexo entendeu! Eu ndo mudaria! (E-Q-T-3)

Outro grupo de entrevistados entende que deve ser feito um enxugamento nas

ferramentas que compdem o sistema de gestdo. Nas palavras deles, transcritas abaixo, seria

enxugar a gestdo para tornd-la mais eficiente, retirando aquilo que é desnecessario e nédo

agrega valor. Segue comentarios.

Primeiro, eu acho que tem que enxugar, tem que ver o que é que da valor, em toda a
cadeia produtiva, o que realmente da valor ao produto final? Claro, vocé tem que
respeitar as questdes de seguranca e qualidade. Mas, assim, de gestdo, 0 que é
necessario para a gente ter um produto de qualidade para o consumidor? (E-E-S-1)

Acho que tem um ponto crucial nisso ai. Fazer com que as pessoas possam voltar a
acreditar no sistema, fazer com que os resultados aparecam. Seria diminuir esse
volume de demandas que muitas vezes € irrealistico, € fora do real a execucao disso
ai. E enxugar isso ai, é diminuir! Tornar acbes em quantidade menores e mais
factiveis, e realmente factiveis! Tornar aquilo ali em realidade! Acho que a partir da
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execucdo da implementacdo das acgBes, das idéias das pessoas, € que as pessoas
acabam acreditando realmente que os resultados podem vir. Se produz muito, muito,
muito intelectualmente, cobra-se muito, mas pouca coisa é concretizada. ... Enxugar
a gestdo, torna-la mais eficiente, e tornar ela mais realistica a partir das acGes. ...
Aquilo que é repetitivo, aquilo que é cruzado, aquilo que ta4 duplicado. Muita
informacdo, muita acdo duplicada, entdo valeria a pena enxugar essa maquina ai
chamada sistema de gestéo da empresa. (E-P-S-1)

Para finalizar as discursdes levantadas nessa entrevista de campo e resumir o que
poderia ser mudado no sistema de gestdo do trabalho praticado pela empresa CBSA,
transcrevo abaixo o comentario de um técnico de laboratério que a meu ver, poe ponto final
na discursdo, ou seja, a mudanca tem que acontecer de cima para baixo, num modelo top-

dawn, daquele que tem poder para o desprovido de poder.

Muita coisa para ser mudada tem que ser da parte dos donos. E assim, quem teria
que mudar, eu acho que a propria companhia teria que mudar o ponto de vista dela.
Assim, a companhia mesmo teria que mudar a forma de agir. Eu acho que a gente
ndo poderia nem citar o que poderia mudar. Eu acho que em si a companhia mesmo
teria que ter uma mudanc¢a em cima disso. (E-Q-T-1)

5.3 Analises dos indicadores de insatisfacdo dos trabalhadores: engagement e demissdes
voluntarias.

Devido a dificuldade de obtencdo de alguns dados operacionais da empresa CBSA
durante a realizacdo da pesquisa, apresentamos nessa sessao apenas os dados referentes as
pesquisas de engagement realizados pela empresa nos ultimos anos e os dados de solicitacdo
de demiss@es voluntarias.

Para comecar, iremos tratar das pesquisas de engagement que, em si, trata-se de uma
pesquisa de satisfacdo realizada pela empresa anualmente no intuito de medir o grau de
satisfacdo de seus funcionarios com as praticas de trabalho realizadas durante o ano. Essa
pesquisa é feita por uma consultoria externa que levanta as principais questdes que tratam da
satisfacdo ou insatisfacdo dos funcionarios quanto as praticas utilizadas pela companhia
CBSA. Cabe também ressaltar que devido ao alto grau de insatisfacdo obtido nas ultimas
pesquisas, a empresa vem mantendo a pratica de realizar uma pesquisa interna com
periodicidade trimestral como forma de se antecipar as problemas de motivacao.

Durante as entrevistas de campo, um dos entrevistados, quando questionado sobre que
medidas a empresa deveria tomar para melhorar o grau de satisfagdo dos empregados,

respondeu:
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As pesquisas de satisfacdo é o melhor termdmetro para avaliar o que esta
acontecendo. O que falta é o real interesse em querer resolver o problema. ... A
pesquisa ela é valida. O resultado mostrou, o pessoal esta insatisfeito. E ndo foi so
na minha area. Ta se esperando o qué para a diretoria chegar e sentar e tomar reais
medidas para que a coisa possa mudar? Sabe que tem o problema... Com conversa,
com promessa, ndo vai resolver! (E-P-O-2)

A informacdo dada por este empregado: “O resultado mostrou, 0 pessoal esta
insatisfeito. ”, esta certa. Foi exatamente isso que as pesquisas mostraram. O grau de

satisfacdo dos funcionarios vem caindo ao longo dos anos, como mostra o gréafico 06.

Gréfico 06: Resultado da Pesquisa de Engagement na Fabrica da Paraiba
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Pelo que esta apresentado no grafico acima, que mostra os resultados das pesquisas de
engagement realizadas na empresa desde o ano de 2007, percebe-se que o resultado se
mentem baixo ao longo dos anos, e nos ultimos anos, de 2010 a 2012, esse resultado vem
caindo significativamente, baixando de um patamar de 74% para um percentual de 49%. Dali,
percebemos de fato que o comentario feito pelo entrevistado E-P-O-2 tem fundamento. Ele
chega a questionar dizendo: “Ta se esperando o qué para a diretoria chegar e sentar e tomar
reais medidas para que a coisa possa mudar?”. Realmente, desde 2007, 0 que representa
seis anos, os resultados apresentados ndo sairam da casa dos 70%, e no ano de 2012 vem
apresentando um valor de 49%. Esse parece ser um numero inadmissivel para uma empresa
da magnitude que é a CBSA, visto que, como ja vimos na sessdo 6.2.3 (sessdo que trata sobre
0s impactos de uma possivel desmotivacdo dos funcionarios), os exemplos do que pode

ocorrer e exemplos do que ja ocorreu por causa da desmotivacao.
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Quando analisamos os dados da pesquisa de engagement realizada nas outras fabricas
da regional Norte, na qual a unidade da Paraiba esté inserida, percebemos que os percentuais
apresentados pela maioria dessas fabricas se mostram no mesmo patamar daquele da unidade
da Paraiba. O grafico 07 mostra esses resultados.

Gréfico 07: Resultado da Pesquisa de Engagement na Regional Norte
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Fonte: Dados da Pesquisa.

O que se vé ao analisar esse grafico, é que a maioria das fabricas da regional Norte,
cinco delas, apresentam percentuais de satisfacdo dos funcionarios abaixo de 70%. Quando
comparamos 0s percentuais da pesquisa de 2010 com os da de 2011 no grafico, vemos que
seis fabricas tiveram involucdo em seus resultados. Uma delas, a filial Aquiraz no Cearg,
chegou a ter uma involucdo de -15%. Apenas a filial Belém e a diretoria da regional Norte
apresentaram percentuais significativos. Esses percentuais apresentados pela regional Norte e
pela unidade da Paraiba parecem reforcar a idéia exposta pelos funcionarios em toda a
entrevista de campo, ou seja, a empresa tem problemas com relagdo ao excesso de trabalho,
QLP reduzido, condicbes béasica de trabalho, e remuneracdo. Pontos esses, que foram
apresentados nesse trabalho de pesquisa como os pilares da desmotivagéo dentro da empresa.

Parece que o entrevistado E-P-O-2 mais uma vez tem razdo quando diz: “O que falta é
0 real interesse em querer resolver o problema.” E parece que sim, visto que, esses
percentuais baixos de insatisfacdo vém se repetindo durante os Gltimos anos sem perspectiva
de melhora.
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Outro ponto a analisarmos aqui, € a perca da meta de turnover pela empresa CBSA no
ano de 2012, de acordo com informacdes obtidas durante o periodo da pesquisa. Pelo quadro
08 abaixo, que mostra as metas coletivas da empresa, vemos que 0 turnover esta entre essas
metas, devido a empresa entender a importancia que a rotatividade de pessoas tem para o
alcance dos resultados e de seus objetivos, segundo o que foi verificado durante a pesquisa

documental.

Quadro 10: Metas Coletivas da CBSA - Filial Paraiba

Metas Coletivas 2012

Metas Descricdo das Metas Cilculo da Meta Metas de Linha
- Perda de Extrato
Custo VIC <= Zero - MIP
- Consumo de Estabilizante de Espuma
Mrico-Index 80%
- Assepcia / CIP
Gestio Sustentabilidade VPO Seg e QA >=85% ] .
- Pontuagéo dos Pil Audit de VPO
(Seg. ¢ QA >= 85% / Demais Pilares >= 73%) | Demais Pilares >=T73% | 1 oeac €08 Tiares nas Andiionas de
Gente LTI - ACA (Acidente com Afastamento) 1% -N°de ACA
LTO - Turn-Over 11% - N° de Tum-Over
Produtividad Politica de Estoques 0% Redim dos Equi + SETUP
rodutvidade LEF - Eficiéncia de Linha 64% - Redmentos dos Equpamentos

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quando analisamos a sessédo que fala sobre Ambiente de Trabalho e Engagement, na
parte da pesquisa documental (pagina 67 desse trabalho), verificamos o grau de importancia
que a companhia CBSA dar a esse assunto para ter que colocar essa meta como uma meta
coletiva, pois ela mesma afirma o seguinte: “Quando os funciondrios ndo estdo blindados e
engajados, falta comprometimento deles em fazer mais pela companhia e consequentemente
acabam procurando outras ofertas de trabalho no mercado, ou mesmo, se mantém na
companhia sem alcancarem os resultados esperados.” Essa citacdo, retirada da pesquisa
documental, abre-nos o entendimento para compreender o quadro 10 abaixo, que mostra a
quantidade de funcionéarios que solicitaram demissdo voluntaria até o0 més de setembro desse

ano.
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Quadro 11: Demissdes Voluntarias do Ano de 2012 na CIA CBSA

Solicitacoes de Demissées Voluntarias - 2012

Area Descricio do Cargo Quantidade

Tecmico de Planejamento de Manutencio 1

Técnico de Manutencio - Instrumentacio 1

Engenharia

Técnico de manutencao - Eletricista 1

Supervisor de Manutencdo 1

Técnico de Laboratorio 2

Estagiario de Nivel Supenor 1

Qualidade - - -

Microbiologista 1

Supervisora de Laboratono 1

Operador de Enchedora 2

Packaging (Engarrafamento) Operador de Despaletizador 2
Supervisor de Produgio 2

Supervisor de Almoxarifado 1

Logistica —

Coordenador de logistica 1

Analista de Seguranca do Trabalho 1

Gente e Gestio

Gerente de Gente e Gestio 1

Projetos Gerente de Projetos 1
Total 20

Fonte: Dados da Pesquisa.

O que da para se perceber pelo quadro, é que a maioria dos pedidos de demissbes
voluntarias aconteceu em funcfes e cargos que sao estratégicos para a empresa. A maior parte
delas é de gerentes, supervisores e técnicos. Dos 20 pedidos de demissao, apenas 04 foram de
operadores, e segundo o que se tomou conhecimento durante o periodo da pesquisa, 0S
pedidos de demissdo aconteceram em funcdo dos funcionarios ter conseguido melhores
oportunidades de trabalho em empresas na propria regiao.

Assim, diante do cenério que vimos durante as transcri¢bes das falas das entrevistas de
campo com os funcionarios da CBSA, onde relataram os principais problemas e dificuldades
enfrentados por eles durante a rotina de trabalho, aliado aos resultados das pesquisas de
engagement, esse numero de demissdes voluntarias, principalmente em posicdes estratégicas,
parece nos mostrar de vez a situacdo vivida pela companhia, ou seja, a empresa se encontra
com seu corpo de funcionarios saturado de tanto excesso de trabalho, ao passo que aliado a
isso, aprecem problemas como: reducdo do QLP, minimas condic¢Ges basicas de trabalho e
baixa remuneracdo. Fatores que influenciam e muito na qualidade de vida de seus
funcionarios.

Terminamos essa sessdo, trazendo de volta a figura que representa a estrutura do

sistema de gestdo da CBSA. Do exposto, entendemos que a base da casa do VPO, que é
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representada pelo pilar gente, estd completamente “rachada”, e assim, comprometendo a
estrutura de todos os outros pilares, principalmente do telhado, onde estdo representados os

custos, a desempenho e o servico.

Figura 33: Representacéo da Situagdo do Pilar Gente
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Entendendo a relevéancia que tem o processo de motivacdo humana para as empresas,
em virtude da obtencdo de seus objetivos, esse projeto de pesquisa procurou analisar e
compreender como as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivacéo dos trabalhadores e
impactam os resultados operacionais de uma grande corporacdo do setor industrial, que no
caso desse estudo, trata-se da empresa CBSA-Paraiba.

Sob a base de um referencial tedrico que procurou levantar os conceitos de gestdo e
modelo de desenvolvimento econémico, além de um breve estudo sobre as escolas de
regulacdo e organizacdo do trabalho, a saber; fordismo e toyotismo. Escolas essas, que
influenciaram as préaticas de gestdo do trabalho nas empresas ao redor do mundo. Estudamos
como as politicas de gestdo do trabalho praticadas pela empresa CBSA tem afetado a
motivacdo dos seus empregados e quais tém sido os impactos sobre seus resultados
operacionais.

Durante toda pesquisa, verificou-se que a empresa pratica um modelo de gestdo e
organizacao do trabalho que esta entre os melhores praticados entre as empresas ao redor do
mundo. Seu modelo apresenta ferramentas, conforme mostrado na pesquisa documental, que
tem como objetivo o alcance das metas estabelecidas por ela, as quais sdo: baixos custos, alta
performance e bons servi¢cos. Mas durante as entrevistas realizadas com seus funcionarios,
percebeu-se uma desconstrugcdo do discurso, ou mesmo uma contradi¢cdo entre aquilo que as
ferramentas de gestdo apresentam e o que de fato tem acontecido na pratica.

Foram recorrentes as vezes que os empregados relataram durante as entrevistas,
problemas como excesso de trabalho, QLP reduzido, falta de condi¢des bésicas de trabalho e
baixa remuneragdo. Problemas esses, que tem causado um impacto significativo no alcance
dos resultados por parte da empresa, além de fazer com que seus empregados tenham sérios
problemas com relacdo a qualidade de vida.

As falas dos entrevistados, aliadas aos resultados das pesquisas de engagement, junto
com o numero de atestados medicos apresentados pelos funcionarios ao longo do ano e o
namero de demissBes voluntarias em posicOes estratégicas no ano de 2012, parece nos dé a
real dimensdo da situacdo vivida pela empresa. Ou seja, as politicas de gestdo do trabalho
praticadas pela companhia CBSA tem afetado de maneira significativa na motivacdo dos
funcionarios, e em consequéncia disso, a empresa tem enfrentados varios problemas com

relacdo aos seus custos de producao.
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Os resultados que apresentamos sobre o crescimento da empresa nos Gltimos anos,
divulgado pela revista ISTO E DINHEIRO, revela uma forte contradicdo com relagdo as
contrapartidas oferecidas por ela a seus funcionarios, ao passo que seu lucro liquido so
aumentou, assim como seu valor de mercado. Das falas dos entrevistados nesse projeto de
pesquisa, entende-se que esses resultados obtidos por ela, tem sido as custas de uma
massacrante pratica de gestdo e regulacdo do trabalho, onde s6 quem ganha é quem est& no
topo, ou seja, 0s senhores do capitalismo, os acionistas.

Quando fazemos um paralelo entre a situacdo vivida pelos funcionarios e o lucro obtido
pela companhia CBSA, s6 da para concluirmos que o sistema de gestdo tem sido utilizado
pela empresa como 0 meio pelo qual ela encontrou para fazer com que seu corpo de
funcionarios Ihe traga os resultados esperados, mesmo que a custa de varias contradicdes.

E como se um funcionario empurrasse uma pedra maior do que ele, que representa o
sistema de gestdo, e do outro lado da pedra o acionista empurrasse a pedra de volta, ndo o
deixando chegar a seu objetivo, assim como representado pela figura abaixo. Sendo assim,
concluimos aqui, existir uma contradi¢éo entre o que é pregado na teoria para os funcionarios

e 0 que é vivenciado na pratica do dia-a-dia de trabalho.

Figura 34: Representacéo Simbdlica da Condicéo dos Funcionarios

Fonte: Elaboracéo Propria.
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ANEXO - |

Instrumento de Pesquisa — Roteiro de entrevista da Pesquisa Documental

[ ROTEIRO DE ENTREVISTA |

[ Pesquisa Documental

[ 1.0 — Politicas de gestao do trabalho utilizadas pela empresa.

1.1 — Como se organiza 0 modelo de gestdo do trabalho utilizado pela empresa para o
desenvolvimento de suas atividades? Quais sdo seus principais principios, politicas e
processos?

1.2 — Dentre esses principios, politicas e processos, quais deles sdo utilizados na gestdo de
pessoas para a organizacdo do trabalho dentro da empresa?

1.3 — Como acontece, dentro do modelo de gestdo do trabalho utilizado pela empresa, as
politicas de remuneracdo salarial, beneficios, planejamento de carreira, e jornadas de
trabalho?

1.4 — A empresa aplica algum modelo de remuneracéo variavel? Como ele se relaciona com
as metas estabelecidas pela empresa?
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ANEXO — 11

Instrumento de Pesquisa — Roteiro de entrevista da Pesquisa de Campo

ROTEIRO DE ENTREVISTA I - Entrevista de Campo

[ Obijetivo de Pesquisa

Compreender como as politicas de gestdo do trabalho afetam a motivagdo dos trabalhadores e
impactam os resultados operacionais de uma grande corporacédo do setor industrial.

[ 1.0 - Questionario socio-demografico

1.1 — Idade:

1.2 -Sexo: () Masculino ( ) Feminino
1.3 — Estado Civil: () Solteiro () Casado ( ) Divorciado ( ) Unido estavel

1.4 — Formacéo Profissional:

1.5 — Setor de Trabalho: () Qualidade ( ) Engenharia () Producéo
1.6 — Turno de Trabalho: ( )Manha ( )Tarde ( )Noite ( ) Administrativo
1.7 — Tempo de Trabalho na empresa: () Até doisanos () Até cinco anos

( )Atédezanos ( ) Mais de dez anos

1.8 — Funcdo/Cargo: () Operador () Técnico () Supervisor ( ) Gerente

2.0 — Compreensao dos trabalhadores sobre os principios, politicas e processos como forma de
apreender seu engajamento ou insatisfacao.

2.1 — Vocé conhece os principios, politicas e processos utilizados pela empresa para a
organizacédo do seu trabalho? Descreva de maneira sucinta como eles funcionam?

2.2 — Na sua opinido, o sonho de ser a melhor empresa de bebidas do mundo num mundo
melhor é factivel?

2.3 — Qual a sua opinido quanto a esse modelo de gestdo utilizado pela empresa? Quais 0s
pontos fortes e pontos fracos que vocé levantaria desse modelo?

2.4 — O sistema de gestdo na préatica do dia a dia de trabalho consegue se operacionalizar? Por
qué?

2.5 — Voceé pode levantar as principais vantagens oferecidas pela empresa para a realiza¢éo de
seu trabalho? (Nessa pergunta pode-se fazer uma comparagdo com empresas em que ja
trabalhou).
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2.6 — Qual a maior dificuldade para a realizacdo de seu trabalho dentro da empresa? Que
aspectos vocé levantaria? E suas principais queixas?

2.7 — Quais as suas expectativas com relacdo ao futuro de seu trabalho dentro da empresa?
Vocé esta otimista com relacéo a isso? Caso ndo esteja otimista, vocé pode informar o motivo
ou motivos para que isso esteja ocorrendo?

[ 3.0 — Préticas utilizadas pela empresa que favorecem a motivacao/desmotivacao dos funcionarios. ]

3.1 — Em sua opinido, quais as praticas utilizadas pela empresa na gestao de seu trabalho que
Ihe motivam a realiza-lo? Cite alguns exemplos.

3.2 — Em sua opinido, quais as praticas utilizadas pela empresa na gestdo de seu trabalho que
Ihe desmotivam a realiza-1o? Cite alguns exemplos.

3.3 — Cite um momento em que vocé se sentiu motivado com o seu trabalho e relacione-o com
alguma pratica de gestao do trabalho utilizada pela empresa.

3.4 — Cite um momento em que vocé se sentiu desmotivado com o seu trabalho e relacione-o
com alguma prética de gestdo do trabalho utilizada pela empresa.

3.5 — De forma geral, vocé considera que as préaticas de gestdo do trabalho utilizadas pela
empresa atualmente estdo no caminho certo para desenvolver uma forca de trabalho motivada
e capaz de bater meta e alcancar resultados sustentaveis a médio e longo prazo? Por qué?
Justifique sua resposta.

4.0 — Impactos de uma possivel desmotivacao dos funcionarios nos custos de producdo e alcance das
metas da empresa.

4.1 — Que medidas a empresa deveria tomar para melhorar sua condi¢do de trabalho de forma
a que voceé se sinta mais motivado para desempenhar suas funcoes?

4.2 — No caso de vocé se encontrar desmotivado para realizacdo de seu trabalho, o que ocorre
com o desenvolvimento de suas atividades dentro da empresa? Dé exemplos do que ja ocorreu
e 0 que pode ocorrer.

4.3 — Numa avaliacdo geral sobre o seu desempenho dentro da empresa, na realizacdo das
atividades do seu trabalho, vocé se considera disposto a cooperar com a empresa no alcance
de suas metas e, consequentemente, dos seus resultados? Por qué?

4.4 - Vocé considera que a empresa € justa na compensacao do que exige de seu trabalho? Por
qué?

4.5 — O que vocé mudaria nesse modelo de gestdo? Qual a sua sugestao?



