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RESUMO

O objetivo deste trabalho é discutir a postura dos trabalhadores em um
processo de mudanca organizacional, especialmente do ponto de vista da agdo

coletiva dos trabalhadores e de sua representacio via Sindicato.

Inicialmente foi feito um levantamento tedrico sobre o topico Mudanca
Organizacional, analisando alguns fatores relacionados a mudanga: porqué,
quando, o qué e como mudar. Analisamos também a questio da resisténcia dos

trabalhadores.

Em seguida, foi realizado um Estudo de Caso na Mercedes-Benz do Brasil,
focando a implantacao do Projeto Fabrica 2.000. Foram realizadas entrevistas
entre os diversos atores do processo - empresa, trabalhadores, comissao de
fabrica e sindicato - para que pudéssemos tecer um panorama das posturas

adotadas e dos problemas enfrentados.

A andlise dos dados revelou a influéncia marcante do Sindicato nas formas de

acdo dos trabalhadores durante a implementacio da mudanca.




SUMARIO

PARTE I INTRODUCAO
I1 INTRODUGCAO 1
1.2 METODOLOGIA DA PESQUISA 4

PARTE 11 EMBASAMENTO TEORICO
11 A MUDANCA ORGANIZACIONAL E SUA GESTAC: O QuE E MUDAR? 10
11.1.1 A Velocidade das Mudancas e a Globalzaclo .........cveervnninsrensenssinsssinscssesiessnnsenans 10
IL1.2 A Mudanca Organizacional .........c..vseeiesissississsssssssinsnssssiasessississisisssesssssserssnsiss 12
11.1.3 As Dificuldades da MudamCa.......c..eceeeeeoserssresseeeersrareasssssssssssossesenssesnsssssrmassanssensensss 14
I1.2 DEFANINDO A MUDANCA: POR QUE, QUANDO E O QuUE MUDAR? 17
.3 IMPLEMENTANDO A MUDANGA: COMO MUDAR? 20
T1.3.1 As Tres Grandes FAses.......cceerierermsiresesessssssscssesinsrssssasestasssesssss seanassasarassnssasbas sasss 20
T1.3.2 08 AQENEES ..covvereriarararetsinissssssatsmstansostonsesesisssssisbatssn it ssnsstasessessanssssasnaaratbass sonbat siasonsass 21
11.3.3 Os Pass0s @ 08 ManNdamentos .........cvrerrrrrrissosessessesesessatsssrsesssrevssmntessstesssnssrassasas 23
I1.3.4 AS DecCiSTES TAICAS. ... .ccvtsisssrssrasserserssrnsecasersasassssnssssessssstsossessnnesssnsensassnssssnsnsnbnssasas 31
II.4 RESISTINDO AS MUDANGAS: PARA QUE MUDAR? 33
[1.4.1 As Razies da ResiStBIICIA ...c.ccuvevreerenresmsressseereressnesssasssssssssressanssamsssasssasssressnsssnssssnss 35
[1.4.2 As Formas de ResiStBICia ... irrerrrcnesseessreesesrarsssssssssesssssnssessassasessensaassrsrsssanssssssssse 39
.4.3 Lidando com a ReSiStENCIA.....eucerrvererocrmeecestseressassnsrsssssessssssssessssrnsmmesssssssssnssasssasssmnass 41
11.4.4 Escolhendo a ESEatEgian.......ccocicviimiemrerninsisicssasianiessessestsasssssssssssssassasnsssssssnssssssssnssen 43
I1.4.5 Tipologias para a ACE0 SINAICAL...ocrvtrrreinrni oottt 46
1.5 ANALISE CRITICA DA LITERATURA 50



PARTE II1 EsSsTUDO DE CASO

II.1 APRESENTAGAC PO CASO 55
IIE.2 APRESENTACAO DOS AGENTES PARTICIPANTES DA MuDANCA 56
IIL2.1 A EMPI@S.currarussrsnnsseisesssiosionsesrassinscssenctsstssssssasenssasmnsssssssssssassnsssesensensonsenssesensesssens 56
HI.2.2 Comissao de FADIICA. ...vuvermrrereresrnersssnscnsssssssssssesssssossossneemmessessesssssesssssesssessessassenas 58
I11.2.3 O Sindicato dos Metahirgicos do ABC..........cceeueeceeeeisneececisssssoessessssessessessesess 61
111.2.4 O DIEESE e a Subsecdo do Sindicato dos Metaltirgicos do ABC ........cooeuevnnen...... 63
II.3 A NECESSIDADE DA MUDANCA: POR QUE MUDAR? 65
III.4 As MUDANCAS EFETUADAS: O Que MUDAR? 70
11.4.1 Segmentacdo .. ettt ey e s sae st e A ek E e de At e e sas et e aen annt st s s earpen 74
H1.4.2 Terceirizacao e Sistema LOZISHCO ......ccouureemreersnrareesisssenssssesssssssssmsassesseeseseessssseses 74
I1.4.3 Células de MANUFAEUTE.........cc.eveveeereeeseeesessesecseseseeeseseeesesssessssssessess s seeessessessnes 76
0L 28 E o T | R R e 79
1145 Trabalho mm GIUPO .......ccrreecenrccnsisssiessees s sssssssssssscsessssesasesmsssmsssesssssssssssans 81

L5 A IMPLANTAGAO DAS MUDANGAS, A NEGOCIACAOC, 0 PROBLEMAS: COMO E PARA QUE

Mupar? 87
IIL5.1 Pass0s € MAnamientos ........c.v.vveveereieeceoeesceeeeeseresssessasssssssessssmssssssesee e seessssessen 88
II1.5.2 AS DECSTES TALICAS ..ceveerereerrererrseriniisceoeeeseecenecessresssesssssmeseesem s s ses e eee e e e e 92
II1.5.3 A Negociagao € as ReSiStENCIAS. «.ovuwuueuiveirrcrerertsresetssaeessmesossesessemeessssssssssseeesmssssans 96

HN1.6 Os RESULTADOS OBTIDOS E O PROJETO FABRICA 2.000 HOJE 109

L.7 CONCLUSAO 114

BIBLIOGRAFIA

BIBLIOGRAFIA 119

ANEXO

ROTEIROC DE LEVANTAMENTO 123




INDICE DE TABELAS

Quadro 1: Metodologia de Pesquisa ~ Esqquema Genérico.......eu..uerureneressennsesrossncmsosons 5
Quadro 2: Pessoas Entrevistadas para 0 Trabalho...........ccoeoeeereceecccrennenseneerensesessseneene 7
Quadro 3: A Globalizacdo e as Mudancas nas Organizacoes ...............vevveressermsessenons 14
Quadro 4: As Trés Grandes Fases da Mudanca Organizacional.........cucoeceereeervrnreerena. 21
Quadro 5:  Os Agentes de um Processo de Mudanca.........c.ooeeueveeeereeeencesesssiessssseennes 23
Quadro 6: Os Oito Passos da Mudanca, segundo KOtter ..........uevuivureeerersessemessssseesene 24
Quadro 7:  Os Dez Mandamentos, segundo Kanter ...........cc.ccorvvernecerresiseecemreeeseessenenns 26
Quadro 8: As Onze Armadilhas, segundo a Price-Waterhouse..............ooeeeeeeveerevenneas 28
Quadro 9% As Razées da Resisténcia 4 Mudanca, segundo Kotter .........uvceeeceerecerenen., 35
Quadro 10: As Razoes da Resisténcia & Mudanca, segundo Kanter........c.ceeeerereuverecnne 37
Quadro 11: Tipologia da A0 SINAICAL...........cecuecrcrcereeeesneenissirrrssecesssresessnsenssesssessenns 40
Quadro 12: Os Métodos para se Lidar com a ReSisStencial «.......ceumeeeeseeeresescseisassrismensenses 11
Quadro 13: O Continuo ESralégiCo.. ... uimioccerrercermrereerreccntressssssssessstscasseseesseresssnsoseens 44

Quadro 14: Tipologia da A0 SINAICAL....c.ceeurrerrrerrrrasetessecsrcsssse s s essessss s ssesaees 47




Gestio da Mudanga
¢ a Postura dos Trabalhadores

B |

|

INTRODUCAO




Gestido da Mudanga
e a Postura dos Trabalhadores Parte I Introducéo

I.1 INTRODUCAO

udo muda. E as mudangas ocorrem hi muito, muito tempo. Heréiclito
T(540-470 a.C.), em seu livro “Sobre a Natureza’, ja afirmava que o
movimento & a tnica caracteristica imutdvel do Universo - a unidade sé
permanece enquanto movimento de transformacdes continuas. “Nada permanece
a ndo ser a mudangd’, ou “A dnica constante é a mudanca”, sdo algumas das
variacGes encontradas hoje para as suas palavras de 2.500 anos atras (Andery et

al, 1992:49).

Juntamente com a presenga constante da mudanca em nossas vidas,
encontramos também sempre presente a dificuldade em realizar mudancas. Em
implantar, discutir, avaliar. Isso porque existem tantas varidveis que devem ser
levadas em conta durante o processo de mudanga, que é muito dificil gerencié-

las todas da melhor maneira possivel.

No caso das Mudancas Organizacionais, uma varidvel de grande
importincia é a postura dos trabalhadores frente 4s mudancas propostas pela
organizacao. Essa postura, que pode variar da passividade e aceitacdo completa
a resisténcia ferrenha e boicote total, é um dos principais determinantes do

sucesso ou fracasso de um processo de mudanca.

E é essa questio - o comportamento, ou seja as formas de acdo dos
trabalhadores em um processo de mudanga organizacional - que este trabalho
pretende discutir. Serao tratados pontos como comunicacdo entre empresa e

trabalhadores, negociagao, resisténcia, estratégias de acao, entre outros.

Mais ainda, pretende-se discutir também a questdo do trabalhador do

ponto de vista da agdo coletiva e sua representacdo, ou seja, o sindicato. Como é

1
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um processo de mudanca onde existe um sindicato forte e atuante? Onde as
estratégias e as agdes da empresa mudam? Como os trabalhadores se

beneficiam?

Para realizar esse estudo, o trabalho foi dividido em trés partes: uma

Introdugio, um Levantamento Tedrico e um Estudo de Caso.

Na Introdugio, exporemos o objeto de nosso estudo, discutiremos a
relevancia do tema (relevancia esta que ser4 retomada no inicio da terceira parte

do estudo), e mostraremos a Metodologia de Pesquisa utilizada em nosso trabalho.

O Levantamento Tedrico, representa a revisao da literatura disponivel
sobre Mudanca Organizacional. Inicialmente discutiremos o que é mudanga,
para que serve, e quando e o qué mudar em uma empresa. Depois,
descreveremos as maneiras propostas para se implementar a mudangca - ou seja,
como mudar. Finalmente, analisaremos a questdo da resisténcia 2 mudanca e as
formas de acao dos trabalhadores e do sindicato neste processo. Esta parte sera

encerrada com uma andlise critica da literatura levantada.

Esta segunda parte oferecerd os subsidios teéricos para as discussoes da
terceira parte do trabalho, o Estudo de Caso sobre o Projeto Fabrica 2.000 na
Mercedes-Benz do Brasil. Justifica-se a relevancia do caso pelo fato de que,
além das mudangas implementadas terem sido complexas, a participacao dos
trabalhadores e do Sindicato dos Metaltrgicos na discusso, negociagdo e
implantagdo das mudancas foi grande e, com certeza, determinante dos rumos

que o projeto tomou.

A terceira parte apresentard inicialmente os agentes participantes do

processo. Na seqiiéncia, a necessidade da mudanga e os pontos bésicos do

|
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projeto serdo discutidos; destes, alguns, considerados os mais importantes sao

aprofundados, bem como a situagdo atual do projeto.

O trabalho ressaltard, ainda, os pontos onde a teoria estudada na

segunda parte ndo da conta de explicar os dados empiricos levantados.

Wi
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1.2 METODOLOGIA DA PESQUISA

este item, abordamos a forma e os passos que foram seguidos para o
Ndesenvolvimento deste trabalho. A partir da definigao do nosso objeto de
pesquisa — o Projeto Fabrica 2.000, nos propusemos a desenvolver o estudo
utilizando a metodologia descrita por Salerno!, ilustrada na pédgina seguinte, no
Quadro 1.

A partir deste esquema, estruturamos nossa pesquisa da seguinte

maneira:

Quadro Teodrico

Foi feita uma pesquisa bibliografica sobre o tema “Mudanca Organizacional”, e
os dados mais importantes foram sintetizados. Estes dados encontram-se na

Parte I, Levantamento Teérico.

Hipoétese de Pesquisa

A gestio de uma mudanga organizacional negociada com os trabalhadores e
com seu sindicato apresenta caracteristicas diferentes das mudangas
organizacionais mencionadas na literatura. Alguns itens tornam-se mais
relevantes —comunicacdo, treinamento -, outros que a literatura ndo menciona
surgem -demissdes - certas escolhas deixam de ser tomadas somente pela

empresa, passando a ser decididas também pelos outros atores do processo.

1 SALERNQC, M.5. Notas de aula da Disciplina PRO-196 Administracéo e Organizacéo.
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Quadro 1

Metodologia de Pesquisa

Esquema Genérico

Formulag¢do de um Problema de Pesquisa
4 +
Verificar ¢ interesse de 4
colocar o problema 1
+ 4
Examinar o conhecimento —> Quadro tedrico
tedrico
+ +
Formular as hipéteses —> Hipéteses de pesquisa
4 +
Examinar a precisao dos —> Operacionalizacio dos
conceitos utilizados conceitos
4 4
Examinar os métodos de 4 Escolha de um ou mais
pesquisa métodos de pesquisa
{ +
Examinar as possibilidades —> Delineamento da amostra
de amostragem
i ¥
Formular um pré-teste com —> Realizacdo do pré-teste
parte da amostra
4 4
Avaliar o método escothido - Levantamento dos dados
4 {
Verificar as possibilidades de —> Tabulacio dos dados
fabulacdo dos dados
4 4
Analisar os dados e verificar e Analise dos dados -
se as hipdteses foram
confirmadas ou refutadas
+ 4
Interpretar os dados a luz do —> Interpretacdo dos dados
quadro tedrico
4 1
Verificar as possibilidades, o —> Conclusdo final
alcance e as perspectivas
abertas com a pesquisa |

Fonte: Salerno, 1997
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Escolha do Método de Pesguisa

Foi decidido que seria feito um Estudo de Caso, dada a novidade do tema e o
caréter exploratério da pesquisa. O instrumento escolhido foi a entrevista semi-

estruturada.

Delineamento da amostra

Decidimos que os entrevistados seriam pessoas que tiveram papel de destaque
durante o processo, representativos dos vérios segmentos que nele atuaram.
Identificamos cinco segmentos: (i) a empresa, (ii) os trabalhadores, (iii) a
comissdo de fabrica, (iv) o sindicato, e (v) o DIEESE - Departamento Inter-Sindical

de Estatistica e Estudos Sdcio-Econdémicos.

Para identificarmos as pessoas, que seriam entrevistadas em cada segmento,
inicialmente contamos com a ajuda de alguns professores do Departamento de
Engenharia de Produgdo. Posteriormente, os préprios entrevistados iniciais nos
indicavam outras pessoas que deveriam ser entrevistadas. Ficamos com os

seguintes sujeitos:
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Quadro 2

Entrevistado

Cargo Atual

Cargo no inicio do

Projeto

Empresa Guilherme Heinz Diretor Adjunto de Assessor do Diretor
Qualidade Técnico
Empresa Pedro Marconi Diretor Adjunto de Gerente de Recursos
Recurscs Humanos Humanos
Empresa Marina Sordi Engenheira da area Coordenadora da
de acabamento de implantagdo do trabalho
cabines €m grupo
Trabalhadores Walter Coelho Montador e Porta-voz  Praticante na linha de
{("Chupeta”) montagem
Comissdo de Sérgio Nobre Coordenador da CF Membro da CF
Fabrica
Sindicato dos Tarcisio Secoli Diretor Administrativo  Diretor de base do
Metallrgicos do e Financeiro do Sindicato na
ABC Sindicato Mercedes-Benz
DIEESE Luis Paulo Bresciani Assessor Assessor
Elaborado pelo autor

Levantamento de dados

Inicialmente realizamos uma entrevista-piloto com dois diretores da empresa, o

Sr. Guilherme Heinz e o Sr. Pedro Marconi. Nessa entrevista, fizemos

basicamente uma pergunta: “O gue foi o Projeto Fibrica 2.000?”. A partir de suas

colocagoes foi elaborado um Roteiro de Entrevista (que se encontra no Anexo),

para ser aplicado a todos os entrevistados. Esse roteiro basico sofreu ligeiras

adaptacdes dependendo da funcido do entrevistado (algumas perguntas eram

suprimidas, o sujeito da pergunta era modificado, etc.). A decisio por um

roteiro tnico de entrevistas foi motivada pelo interesse em ouvir a opinido dos

entrevistados sobre o mesmo tema e na mesma ordem, inclusive para que o

processo de andlise das entrevistas se tornasse mais facil.
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As entrevistas foram realizadas individualmente, tendo uma duracdo média de
90 minutos. Apenas um gravador portatil foi utilizado para o registro da

entrevista, e anotagdes foram feitas pelo entrevistador.

Analise dos Dados

As entrevistas foram transcritas e lidas para que tépicos em comum pudessem

ser identificados. Foram anotados, 4 margem das entrevistas impressas, 0s
topicos discutidos naquele momento, para que depois estes pudessem ser
“consolidados”. Esses topicos foram escolhidos por dois critérios: itens tratados
pela teoria (exemplo: “Comunicacio”, “Treinamento”, “Resisténcia™ e itens

recorrentes nas entrevistas (exemplo: “Demissées em 19957).

Interpretacao dos Dados

Relacionamos as colocagdes dos entrevistados com o referencial tedrico,

explicitando e discutindo os aspectos que nos pareceram mais relevantes.

Conclusao Final

Nesta etapa, verificamos a comprovagao da nossa hipétese, e lancamos algumas

idéias que talvez possam beneficiar os agentes de novos processos de mudanca.
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II.1 A MUDANGCA ORGANIZACIONAL E SUA GESTAO: O
Que E MUDAR?

I1.1.1 A Velocidade das Mudancas e a Globalizacio

Se a mudanca sempre existiu, parece que hoje as mudancas estio
acontecendo de uma forma mais ridpida do que aconteciam antes. A
velocidade da mudanca é cada vez maior. Nao importa de qual setor da
atividade humana estejamos falando, ou de qual 4rea do conhecimento, ou de
qual tecnologia, as mudangas que vém ocorrendo agora se processam de uma
maneira muito mais rdpida do que antigamente, e novos padrdes de
comportamento sao criados e se estabelecem (e desaparecem também!) com

uma rapidez impressionante.

Como um simples exemplo dessa mudangas, tomemos o caso da
Internet, um meio de comunicagao que engloba virios dos conceitos discutidos
acima (novas tecnologias, novos comportamentos, etc.). Segundo Ira Carlin? o
radio levou 58 anos para atingir 50 milhdes de pessoas; a televisao, cerca de 13
anos. Ja a Internet, que comegou a crescer de forma mais acelerada nos Gltimos
trés anos, é procurada por um piblico calculado hoje em 100 milhdes de

pessoas, e com previsdo de atingir 250 milhdes até a virada do século.

Exemplos como esse, extraido do setor de telecomunicacdes, sio

facilmente encontrados em outras areas da atividade humana. O setor

2 Vice-presidente executivo ¢ diretor mundial de midia da agéncia de publicidade McCann-
Erickson, no 8° Encontro Internacional de Midia em Sao Paulo (1998). Jornal O Globo, 19 de agosto
de 1998, pdg. 29.
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financeiro, o setor de entretenimento, o setor de turismo, etc., sdo todos afetados

por essas mudangas muito rapidas que estio ocorrendo.

Intimamente ligada & essas mudancas est4 a idéia da globalizacdo. Sem
querer nos ater a andlise da relagio causa e efeito entre as mudangas
mencionadas e a globalizagdo, podemos afirmar que ela é hoje um dos fatores-
chave para se entender as transformagdes que estio ocorrendo no mundo,
principalmente no que diz respeito as mudangas ora em curso nas empresas,

como sera visto mais adiante.

Discorrendo sobre o conceito de “globalizagdo”, Oliveira, em mesa-
redonda ocorrida na 48 Reunido Anual da Sociedade Brasileira para o
Progresso da Ciéncia de 1996, diz que

“No camtpo econémico, cada vez mais 0s fluxos trasnacionais de mercadorias, de

capitais e de tecnologias crescem em termos de quantidade e de velocidade, fruto

das progressivas quedas das barreiras tariffrias e ndo tarifirias, do avango das

telecomunicagdes e da informdtica. Assim, tanto os processos de produgio

gquanto os mercado ultrapassam os limites nacionais, para situar-se na esfera

dos grandes blocos econdmicos ou mesmo ao nivel mundial. Em resumo,

globalizam-se progressivamente a oferta e a demanda de fatores e de produtos,

segundo o principio das vantagens competitivas.” (Oliveira, 1996:511)

Da mesma forma, podemos ver que as mudangas pelas quais as
empresas tém passado estio cada vez maiores e mais rapidas. O ambiente
empresarial - consumidores, clientes, concorréncias - muda cada vez mais, as
inovacdes chegam ao mercado mais rapidamente, os mercados se saturam, a

legislagao dos paises muda, etc.

Como conseqiiéncia disso, e da prépria evolucao tecnolégica e cientifica,
surgem a cada dia novas técnicas e processos que permitem a empresa obter

uma vantagem em relagdo as outras, tais como TQC, JIT, TPM, ABC,

11
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Reengenharia, etc. Até mesmo conceitos menos tangiveis das empresas sio

postos em discussido, como Misséo, QObjetivos, Fatores Criticos de Sucesso, etc.

Assim, como diz Kotter,

“Uma economia globalizada esti gerando mais riscos e oportunidades para
todos, for¢ando empresas a fazer melhorias notéveis nio apenas para competir e
prosperar, mas simplesmente para sobreviver. A globalizagio, por sua vez, estd
sendo impulsionada por um vasto e poderoso conjunto de forcas associadas a
mudanca  tecnoldgica, integragdo  econdmica  internacional, o
amadurecimento do mercado interno dentro dos paises mais desenvolvidos ¢ ao

colapso do comunismo em todo o mundo.” (Kotter, 1997:18)

I1.1.2 A Mudanga Organizacional

Assim, em funcio dessas mudancas externas gerando uma profusio de
conceitos e técnicas, as empresas, cada vez mais, mudam. Mudam um processo,
uma relagao, um produto, um objetivo, mudam até mesmo a missio. Para qué?
Para melhorar um posicionamento ruim no mercado, para garantir uma atual
boa condigdo, para eliminar competidores, para fazer parcerias com

concorrentes, para sobreviver.

Como diz Ferreira, as empresas modernas

“(...) ultrapassam a percepcio de que a mudanga é uma constante. Elas tém
consciéncia de que o sucesso é tramsitério, deve ser permanentemente
conquistado e bem administrado, evitando que se desenvolva na organizacdo o

espirito de acomodagdo”. (Ferreira ef al, 1997:242)

Desta forma, a Mudanca Organizacional em uma empresa objetiva, entre
outras coisas, “aperfeicoar o desempenho organizacional, através da reestruturacio,
reengenharia, programas de qualidade, fusoes e aguisigoes, renovacdo cultural, downsizing e
redirecionamento estratégico.” (Kotter, 1996:17)
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Essa Mudanca Organizacional pode implicar transformacdes em diversas

areas, caracteristicas e propriedades da organizagio, tais como:

Mercados e Clientes

Produtos e Servicos

Processos de Negécios

Pessoas e Sistemas de Recompensa
Estrutura e Instalacoes

Tecnologias

Enquanto Kotter se atém aos objetivos e meios de mudanca, Kanter

define mudanca como:

“Mudangca envolve a cristalizacdo de novas possibilidades de acdo - novas

politicas, novos comporiamentos, novos padrdes, novas metodologias, novos

produtos, novas idéias de mercado -, baseadas na conceitualizacdo de novos

padrdes na organizacio.” (Kanter, 1984:279)

O quadro a seguir sumariza as relagdes que foram discutidas nestes dois

topicos, ou seja, Globalizagdo e Mudanca Organizacional.
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e Comunicagdo melhor e
mais répida

e Transporte melhor e
mais répido

= Mais redes de
informagoes
conectando pessoas
mundialmente

» Menos Tarifas (GATT)
e Moedas correntes
ligadas por taxas de
cambio flutuantes

e Mais fluxos de capital
global

e Crescimento interno
mais lento

» Exportadores mais
agressivas

e Maior
Desreguiamentagdo

Quadro 3
MUDANGA INTEGRAGAO AMADURECIMENTO | |QUEDA DOS REGIMES
TECNOLOGICA ECONOMICA MERCADOS NOS COMUNISTA E
INTERNACIONAL PAISES SOCIALISTA
DESENVOLVIDOS

= Mais pafses ligados ao
sistema capitalista
o Mais privatizagGes

i

\

2

\

\

MAIS
RISCOS
= Maior concorréncia
= Maior velocidade

MAIS
OPORTUNIDADES
* Mercados maiores
= Menos barreiras

\

)

)

A GLOBALIZACAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA

MAIS MUDANCAS EM GRANDE ESCALA NAS ORGANIZACOES

Para evitar riscos efou capitalizar oportunidades, as empresas devem tornar-se concomentes mais fortes.
Os métodos de transformagso incluem:

= Fusdes e aquisicbes
» Mudangas estratégicas
« Mudancas culturais

« Reengenharia
» Reestruturagio
+ Programas de qualidade

Fonte: Kotter, 1997:19

-~ 1L1.3"As Dificuldades-da-Mudanga

As empresas, de uma forma ou de outra, percebem as mudangas que
ocorrem no seu ambiente (clientes, fornecedores, legislacdo, etc.). Em sua

majoria sabem onde querem chegar, o que querem ser. Em maior ou menor
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grau, sabem onde estio seus pontos fracos e seus pontos fortes, e sabem
portanto o que deve ser mudado. O problema reside, na grande maioria dos
casos, no passo seguinte, que é Como mudar. As empresas sabem Por qué e O

qué mudar. As empresas nao sabem Como mudar (Kanter ef al, 1992).

Essa afirmacdo é facilmente constatada ao analisarmos a bibliografia
disponivel sobre mudanca organizacional. Existe mais literatura sobre “Porque
mudar” e “Porqué as pessoas ndo querent mudar” do que sobre o efetivo processo
de gestio da mudanca, ou seja, sua implementacio. O assunto “Porque as
Pessoas resistem as mudangas” é bastante difundido na literatura, e dele iremos

fratar em um capitulo a parte neste trabalho.

Com pouca informacio disponivel, o gestor de um processo de mudanca
fica em uma situagio desconfortavel, pois ndo tem base de comparagdo nem
mecanismos de “protecdo” contra fracassos, Sem contar, é claro, a

complexidade do processo que est se iniciando.

Quando a mudanga é realmente operacionalizada, as chances de ser um
completo sucesso - ou mesmo de um completo fracasso - sdo baixas. O mais
provavel é que fique no meio termo (nem muito boa nem muito ruim, como no
dito popular). A implementacao da mudanca nunca ocorre da maneira como foi
planejada. De acordo com Kotter (1997) e Kanter (1992), etapas deixam de ser
realizadas, passos sdo pulados, nem todas as mudancas sdo complementadas,
além de demorarem mais do que o esperado e custarem mais, tanto em termos
financeiros como em tempo dos gestores despendido. Muitas vezes as
mudangas nio sdo sequer feitas, pois os gestores tém medo de implementa-las.
Como diz Kanter, “Mudangca ¢ algo extremamente dificil, e o fato de que ela possa ocorrer

simplesmente jé é, por si s6, um milagre”. (Kanter et al, 1992:370)
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Segundo ela, existem alguns fatores que podem explicar essa dificuldade
em encontrar exemplos de mudangas bem sucedidos. Um dos principais é que
a propria necessidade da mudanca torna a mudanca mais dificil. A mudanca é
algo muito complexo, dificil, que exige muita dedicagdo da alta geréncia, muito
comprometimento e tempo. Porém, normalmente existe alguma situacdo dificil,
ou uma crise, que justamente foi um dos fatores que tornaram necesséria a
mudanca. E essa situacio também exige dedicagio, comprometimento e tempo
dos gestores. Fica dificil entio compartilhar tempo e dedicacio a essas
demandas. Esta situagdo também pode ser vista pelo lado financeiro. Se a
necessidade da mudanca surgiu devido & constatacio da escassez de dinheiro,

essa escassez tornara o processo mais complicado.
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II.2 DEFININDO A MUDANCA: POR QUE, QUANDO E O

QUE MupAR?

Hé varias razdes que fazem com que uma empresa comece a contemplar a
idéia de realizar algum tipo de mudanca. Podem ser eventos que estdo
ocorrendo ou que podem vir a ocorrer no seu mercado consumidor, ou novos
movimentos que a concorréncia (com certeza ou possivelmente) ir4 fazer e que

podem ser negativos ou positivos para a empresa.

Virios tedricos propuseram modelos para a anilise das mudancas em
uma organizagdo - Kanter, Kotter, Lawrence, entre outros. Detalharemos o
modelo de Kanter (1992) pois foi o que nos pareceu mais completo, abrangendo
desde as forgas que motivam uma empresa a mudar até os tipos de mudanga
que ela pode fazer, passando pela identificacio dos atores existentes no
processo. Além disso, a autora tem uma vasta producdo sobre mudanca

organizacional, tanto publicando livros como escrevendo artigos.

Kanter (1992:24) propde um modelo em que as razdes pelas quais as
empresas sdo obrigadas a mudar, ou, como diz ela, “as forcas que criam
movimento dentro e ao redor das organizagies” podem ser divididas em trés
grandes t6picos:

1. A relagdo entre a empresa e seu ambiente, ou Macro~Evolucio.

2. A evolugio no ciclo de vida da organizagio, a evolugao orgdnica ou

Micro-Evolugio.
3. A dimensio politica dentro de uma organizacao, que engloba a briga

dos grupos internos pelo poder, a chamada Revolugao.

Segundo ela, é possivel investir em preparativos, ou mesmo tomar

alguns cuidados, para que as situagdes que podem surgir desses trés grandes
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grupos ndo acontecam de forma inesperada ou pelo menos nio desestabilizem
tanto a empresa. Ou seja, é possivel antecipar as mudancas que ocorrem nessas

forcas, da seguinte maneira:

1. Mudancas no Ambiente

E necessiério observar os novos e os antigos competidores, os criticos, os grupos
de interesse, para ver o que eles estio fazendo e também para identificar

necessidades ainda nao satisfeitas, fraquezas, etc. Também é necessério

identificar os pontos fortes das organizagdes e investir para manté-los.

2. Crescimento Organizacional

E importante preparar, enquanto a empresa ainda é pequena, a estrutura que

ela terd quando se tornar grande.

3. Poder e Politica

E necesséario incluir representantes de todos os grupos de interesse na lideranca
da empresa, reexaminar os valores e os beneficios que a empresa tem a
conceder, para reafirmar esses valores e verificar se os beneficios estio sendo

percebidos como justos e adequados.

Finalmente Kanter, nesse modelo, identifica trés métodos através dos
quais as empresas realizam as mudancas organizacionais. Essas trés maneiras
correspondem as trés forcas mencionadas anteriormente (Macro-Evoluciondrias,

Micro-Revoluciondrias e Revoluciondrias).

Em primeiro lugar, as empresas podem mudar sua relacio com o
ambiente, reestruturando ou redefinindo as suas identidades. Isto pode ser feito
de vérias maneiras, tais como: fusdes, aquisicoes, diversificagdo, aliancas,

parcerias.
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Em segundo lugar, pode-se mudar a estrutura interna e a cultura da
empresa. Aqui, podemos incluir todas as mudangas nos processos operacionais
da empresa (a maneira como ela opera), no relacionamento ante as pessoas e
também ante as diversas unidades da empresa. A descentralizacdo, a

terceirizacao e outros métodos podem ser usados para isso.

Finalmente, em terceiro lugar a empresa pode mudar as suas estruturas
de controle. Nesse caso, a “coalizdo dominante™ é normalmente ameacada ou
desafiada por outros grupos que querem o poder, mas ainda nao o detém.
Aqui, a mudanca pode ser provocada pela troca dos grupos no poder, ou até
mesmo antes que isso acontega de fato, pois a simples ameaca de outros grupos

pode fazer com que a “coalizio dominante” inicie algumas mudancas.

3O grupo que detém o poder de tomar decisdes em uma organizacio.
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II.3 IMPLEMENTANDO A MUDANCA: COMO MUDAR?

Neste item, discutiremos quatro aspectos das mudangas. No primeiro
serdo discutidas as trés grandes fases que caracterizam um processo de
mudancas. No segundo, analisaremos os agentes que participam do processo,
ou seja, quem sédo as pessoas e grupos que iniciam e concretizam uma mudanga.
Depois, trataremos dos passos que devem ser seguidos para que o processo se
realize, na visdo de diferentes autores. Finalmente, discutiremos as decisoes
taticas mais importantes que os gestores de um processo de mudanca se véem

obrigados a tomar.
I1.3.1 As Trés Grandes Fases

Usualmente, a literatura descreve a mudanca organizacional como um
processo contendo trés grandes etapas (Kanter et al, 1992:375). A denominacio
dessas trés etapas varia de autor para autor, mas o conceito basico por trés delas

é 0 mesmo.

Lewin chama as trés etapas de Descongelar, Mudar e Recongelar; Tichy e
Devanna chamam de Acordar, Mobilizar e Reinforcar; e Nadler e Tushman
chamam de Energizar, Ter Uma Visdo (“Envisioning”) e Habilitar*.Em todas as
defini¢des, porém, percebese que uma idéia é norteadora: parte-se de um
estado ruim, deficiente, com falhas e, através de um processo trabalthoso, chega-
se a um novo estado, melhor que o anterior, e onde todos os processos que

eram novidade antes passam a estar incorporados ao dia-a-dia da organizacéo.

* Lewin (1947), Tichy e Devanna (1986), Nadler e Tushman (1989), apud Kanter et al (1992:381).
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O quadro a seguir faz a comparacdo entre as diferentes visbes dos

autores.
Quadro 4
Modelo Processo
Lewin Descongelar Mudar Recongelar
1947
Beckhard e Harris | Estado Atual Estado de Estado Futuro
1977 Transi¢ao
Beer Insatisfacdao Processo Modelo
1980
Kanter Partir da DecisGes Veiculos de Agdo e
1983 Insatisfacdo e de Estratégicas e Institucionalizacdo
Crises Primeiros
Movimentos
Tichy e Devanna Despertar Mobilizar Reinforgar
1986
Nadler e Tushman | Energizar Criar uma Visao Habilitar
1989
Fonte: Kanter et al, 1992:376
I1.3.2 Os Agentes

Kanter elabora uma metodologia onde estdo definidos trés tipos de
agentes que participam do processo de mudanca. Sdo os estrategistas, os

implementadores e os receptores.

Os estrategistas sdo aqueles que primeiramente identificam a
necessidade de se realizar mudancas em uma empresa. Sdo eles que vendem e
defendem a idéia da mudanca e que criam todo um estado futuro da
organizagdo que existird depois das transformacdes. Em oufras palavras, sio
eles que criam a necesséria visdo para a mudanca. Normalmente os estrategistas
sdo pessoas da alta cipula da empresa, como o presidente, diretores, efc.

Algumas vezes, consultores externos também tém esse papel.
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Os implementadores sdo geralmente o nivel médio em uma organizagao,
como por exemplo os gerentes e os supervisores. Sdo eles que “fazem
acontecer”, ou seja, colocam em pratica as idéias que os estrategistas tiveram.
Sdo eles que verificam como modificar a rotina didria de uma empresa para que
as mudancgas ocorram, e sio eles que t8m que fazer com que os niveis mais
baixos em uma organizagio entendam os motivos das mudangas e colaborem

nos NOVos processos.

O terceiro agente, no modelo de Kanter, sio os receptores. Eles sao
aqueles que estio nos niveis hierdrquicos mais baixos da organizagio
(operdrios, funcionérios em geral), e por isso mesmo sao o dltimo elo na cadeia
das mudangas. E sdo o grupo mais numeroso, o que vai sofrer os efeitos das
mudangas mais fortemente e o que vai ter menos poder de opinido durante
todo o processo. Por outro lado, apesar da aparente “desimportancia” dada a
este grupo, sua atitude frente aos novos processos é que realmente vai dizer se

as mudancas conseguirdo ser implementadas com sucesso.

Resumindo os trés grupos, reproduzimos abaixo um quadro de autoria

de Kanter em que ela compara os trés agentes de um processo de mudanca:
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Quadro 5
Orientacdo Foco de Nivel na Estagio de
a mudanca acao Organi- envolvi-
zacao mento
Estrategista Visionario Ambiente Fim Alto Descongelar
externo
Instigador Valores
corporativos
Visao e resuitados
corporativa
Implementador Tradutor Coordena- Melos Médio Mudar
¢ao interna
Divisdo ou Superar
Departa- resisténcia
mento
Receptor Usudrio e Distribuicdo = Compatibi-  Baixo Recongelar
adaptavel de podere lidade entre
procedi- os fins e 05
Instituciona- mentos meios
lizador
Beneficios
Visdo pessoais
pessoal
Operacional

Fonte: Kanter et al, 1992:381

I1.3.3 Os Passos e o0s Mandamentos

Cada autor define uma seqiiéncia de passos necessdrios para que ocorra
um processo de mudancas. E interessante perceber que, apesar de
aparentemente diferentes, as solucdes encontradas por cada autor tém muitos
aspectos semelhantes. Na verdade percebe-se que alguns elementos sao
mencionados em todos os métodos. Basicamente encontramos em todos a
necessidade de se estabelecer uma certa urgéncia no processo, a necessidade de
ter-se uma “visdo”, a necessidade de, terminada a mudanca, manter todas as
etapas ja conquistadas, a necessidade de comunicacdo com todos os niveis

hierarquicos, a necessidade de objetivos de curto prazo.

23




Gestiio da Mudanga
¢ a Postura dos Trabalhadores Parte II Embasamento Tedrico

A seguir, citamos os passos propostos por trés autores. Kotter tem os
seus oito passos, Kanter define seus dez mandamentos e a Consultoria Price
Waterhouse, em seu “Guia para Mudangas Organizacionais” (1998), cita onze
armadilhas que devem ser evitadas (ou seja, evitar cada uma dessas onze

armadilhas é seguir onze passos).

Os oito passos para transformar uma organizagiao, segundo Kotter

(Quadro 6):

Quadro 6

Os oito passos de Kotter

Estabelecer um senso de urgéncia

Formar uma cocalizdo administrativa poderosa
Criar uma vis3o

Comunicar a visdo

Dar poder a outros para agir pela visdo

Planejar e criar vitdrias de curto prazo

N AWM e

Consolidar melhorias e produzir ainda mais
mudanca
8 Institucionalizar novos enfoques

Fonte: Kotter, 1997:16

1. Estabelecer um senso de urgéncia

Examinar o mercado, os concorrentes, identificar as possiveis crises e

oportunidades.

2. Formar uma coalizio administrativa poderosa

Montar um grupo com poder suficiente para liderar o processo, e motivar o

grupo para que trabalhe em conjunto.
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3. Criar numa visao

Criar uma visao que permita focalizar os esforcos da mudanga e desenvolver

estratégias para atingir a visao.

4, Comunicar a visio

Utilizar todos os vefculos possiveis para comunicar a visdo, a estratégia e as

mudancas, e modelar e ensinar os novos comportamentos aos funciondrios.

5. Dar poder a outros para agir pela visio

Livrar-se de sistemas e estruturas que sao obstidculos a mudanga, assim como
incentivar as pessoas a correr riscos e pensar em atividades, a¢oes e idéias ndo

convencionais.

6. Planejar e criar vitérias de curto prazo

Ter objetivos visiveis que possam ser rapidamente alcangados, e recompensar

as pessoas que fizeram com que essas vitérias fossem atingidas.

7. Consolidar melhorias e produzir ainda mais mudanca

Promover os empregados que podem implementar a visao, revigorar o processo

com novos temas e projetos.

8. Institucionalizar novos enfoques

Articular as conexbes entre os novos comportamentos e o sucesso da
corporagdo, desenvolver os meios que assegurem o desenvolvimento de

liderancas e a sucessdo.

Os dez mandamentos para executar uma mudanca, segundo Kanter ef al

(Quadro 7):
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Quadro 7

Os dez mandamentos de Kanter

1 Analisar a organizagao e a necessidade de
mudanca

2 Criar uma visdo compartilhada e uma
direcdo comum
Separar do passado

4  Criar um senso de urgéncia
Ter alguém com um grande papel de
lideranca

6  Alinhavar o patrocinio politico
Criar um plano basico de implementacéo

8 Desenvolver estruturas que facilitam a
mudanca

9 Comunicar, envolver pessoas, e ser honesto

10  Institucionalizar a mudanca

Fonte: Kanter et al, 1992:383

1. Analisar a organizacio e a necessidade de mudanca

Entender as forgas e as fraquezas da organizagao, assim como o0s seus processos.

2. Criar uma visio compartilhada e uma direcio comum

Unir a empresa em uma visao comum, um estado futuro onde a empresa deve

estar.

3. Separar do passado i

“Descongelar-se” e desvincular-se dos padrdes antigos. |

4. Criar um senso de urgéncia

Convencer a empresa da necessidade de mudanga, sem contudo parecer estar

“fabricando” uma emergéncia.
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5. Ter alguém com um grande papel de lideranca
Os lideres criam a visdo da empresa, motivam os empregados e definem uma

estrutura que recompensa os que se emperntham em realizar a visdo

6. Alinhavar o patrocinio politico

Os patrocinadores devem ser aqueles que t8m o controle de suprimentos

importantes para que a mudanca ocorra.

7. Criar um plano basico de implementacio

Especificar claramente o que fazer, quando fazer e como fazer; listar desde
quando serd o primeiro encontro da equipe até quando a empresa devera ter

atingido seus objetivos.5

8. Desenvolver estruturas que facilitam a mudanca

Essas “estruturas” podem variar desde a definicao de areas piloto para os
testes, treinamentos para os funcionérios, até a mudanga de nome da empresa

ou re-arranjo no lay-out das éareas.

9. Comunicar, envolver pessoas, e ser honesto

Essas sdo armas importantes para minimizar a resisténcia das pessoas a

mudanca.®

10. Institucionalizar a mudanca

E necessdrio incorporar as mudangas ao dia-a-dia do negécio.

5 Este “passo” nos parece Lio complexo que talvez mereceria da antora um capitulo a parte!

& Novamente vemos a questao da resisténcia dos trabalhadores.
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As onze armadilhas que devem ser evitadas, segundo a Consultoria Price
Waterhouse (Quadro 6). Note que nos comentirios as armadilhas serao

colocadas as a¢des positivas propostas pelo texto.

Quadro 8

As onze armadilhas da

Price Waterhouse

Deixar de oferecer resultados tangiveis no
principio

2 Exagerar nos detalhes ao discutir solucBes

inovadoras

Considerar tudo como prioridade absoluta

Utilizar indicadores antigos de desempenho

Deixar de “unir os pontes”

A voz do diente esta ausente

A voz do empregado ndo é ouvida

G N Gy o b W

Gerentes seniores desejam ajudar, mas ndo
sabem como

9  “O que eu ganho” ndo esta claro

10 BExcesso de sabedoria convencional

11  Os mesmos problemas antigos, as mesmas
solucbes antigas

Fonte: Price Waterhouse, 1997:37

1. Deixar de oferecer resultados tangiveis no principio

Estabelega alguns objetivos de curto prazo, para continuar recebendo apoio

para as mudancas e ndo ver aumentando a cada dia os obsticulos.

2. Exagerar nos detalhes ao discutir solucdes inovadoras

As solucdes sdo geralmente atingidas através da simplificacio da maneira como

uma empresa opera, e nao pela complicagao.
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3. Considerar tudo como prioridade absoluta

Defina algumas poucas metas claras que tém que ser cumpridas. A medida que

o projeto for se realizando, reavalie a urgéncia dessas metas.

4. Utilizar indicadores antisos de desempenho

Providenciar indicadores atualizados e representativos das novas diretrizes. Se
indicadores antigos, ou que ndo estio de acordo com as novas politicas da
empresa, continuam a existir, entio os funcionarios tenderio a basear seus

comportamentos e a¢Ses nesses indicadores (que estio ultrapassados).

5. Deixar de “unir os pontos”

Se diferentes técnicas estdo sendo usadas durante o processo de mudanca, é
importante fazer com que essas técnicas tornem-se integradas e convirjam para

um objetivo comum.

6. A voz do cliente esti ausente

E importante que a opinido que os clientes e fornecedores t8m sobre o processo
de mudanga seja, em algum momento, ouvida e, principalmente, levada em

conta.

7. A voz do empregado nio é ouvida

Os empregados também devem ser ouvidos no inicio de qualquer projeto de
mudanga, pois conhecem melhor do que ninguém os detalhes da operacio da
empresa que podem fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso do projeto.
Além disso, té-los engajados e sentindo-se “co-participantes” no processo, faz

com que a chance de sucesso aumente muito.

8. Gerentes seniores desejam ajudar, mas nio sabem como

Apesar da “delegacdo de poderes” ser um item muito importante no processo

de mudanca, ela muitas vezes nio acontece. Para muitos gerentes, ainda é
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muito dificil compartilhar a autoridade com outras pessoas, pois acham que vio
acabar perdendo prestigio e poder na organizag@o. Outros podem até
considerar interessante compartilha-lo, mas ndo sabem como operacionalizar a

participagao.

9. “O que eu ganho” nio estd claro

A empresa deve ser bem explicita quanto as vantagens que a mudanca vai
trazer para os funciondrios (recompensa financeira, reconhecimento,
desenvolvimento de carreira, efc.). Com essas vantagens claras, a aceitagao da (e

colaboracao com a) mudanca fica maior.

10. Excesso de sabedoria convencional

Cuidados devem ser tomados na aplicagdo de solugdes “mégicas” na empresa.

O que da certo em alguns lugares pode nao dar certo em outros.

11. Os mesmos problemas antigos, as mesmas solucées antigas

E necessario formar equipes de mudanca que tenham pessoas inovadoras, com
idéias novas, e que consigam enxergar diferentes saidas para os problemas da

empresa.

Depois de citados todos esses “passos”, é interessante notar o que Kanter

diz sobre esses mandamentos:
“A maneira apropriada de pensar sobre a implementagio da mudanca tem
menos a ver com obedecer a ‘mandamentos’ do que com responder ds “vozes’
dentro da organizagdo, aos requerimentos de wma situacdo particular, e 4
realidade de que a mudanca nunca serd um fendmeno discreto ou um livro

fechado”?. (Kanter et al, 1992:391)
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Além disso, continua ela, os préprios estudiosos do assunto ainda nio
chegaram a conclusdes definitivas sobre se realmente é possivel planejar uma

mudanga, ou mesmo definir uma certa seqiiéncia légica de passos.

I1.3.4 As Decisbes Taticas

Durante o planejamento de um processo de mudanga, quando surge o
momento de discutir a implementa¢do do processo, algumas escolhas criticas
tém que ser feitas. Criticas no sentido de que podem ser a causa do fracasso ou
do sucesso de todo o projeto de mudanca. Kanter lista algumas das “decisées

taticas” (como ela as chama) mais importantes que os gestores tém que tomar.

e Implementacio da mudanca em toda a empresa ou somente em locais

piloto

Em locais piloto, temos a vantagem de poder usar modelos alternativos e ir

modificando esses modelos para a mudanca completa (aprendendo com a
experiéncia). Além disso, um bom resultado aqui pode ser importante para

conseguir mais apoio ao projeto8.

Entretanto, temos alguns riscos na utilizacio dessa alternativa: é mais complexo
(sdo dois sistemas rodando ao mesmo tempo - o novo e o antigo); algumas
pessoas podem ndo cooperar com as mudangas porque elas ndo estavam na
drea-piloto (segundo Kanter, isto é a sindrome do “Nio Inventado Aqui”); nem
todos os sub-projetos necessarios & mudanca podem ser efetivados no local

(muito custosos para ser feitos somente em uma 4rea).

7 Curioso € que esse trecho do texto aparece logo apés Kanter ter descrito os seus “onze
mandamentos para transformar uma organizacio”.

% Porém, o inverso também ¢ verdadeiro - um fracasso na érea-piloto pode significar o fim da
mudanca!
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¢ Mudanca Ripida ou Mudanca Lenta

Isto vai depender da urgéncia que o projeto tem em ser implementado, do custo
disso, do ambiente competitivo, da complexidade do processo, do grau de

suporte obtido, do tipo de pessoas disponiveis, efc.

e Trabaihar com Estruturas Existentes ou frabalhar com Novas Estruturas

Novamente isto depender4 das habilidades das pessoas envolvidas, do tempo
necessario para a transigao e do maior ou menor atraso que as operagoes do dia-

a-dia podem sofrer enquanto a mudanca é implementada.

e Mudanca Voluntiria ou Mudanca Compulséria

E necessério saber o grau de lideranca, comprometimento e suporte existente
entre os implementadores e os outros funcionarios; a cultura da organizacio

também influi nessa escolha?.

# Esses fatores sdo importantes para se analisar o gran de autonomia e liberdade que a empresa
d4 aos funcionérios.
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I1.4 RESISTINDO AS MUDANCAS: PARA QUE MUDAR?

Na literatura existente sobre Gestido da Mudanga, constata-se que uma das
subcategorias onde existe maior referencial é a de “Resisténcia a
Mudanga”. Intumeros sdo os artigos e livros que se propde a discutir e analisar a
resisténecia. A maior parte deles, porém, trata de mecanismos que podem (e
devem) ser usados para se evitar a resisténcia dos empregados a mudanga. Ou
entio que tratam de como superar essa resisténcia, discutindo os meios pelos

quais isto pode ser feito.

Percebe-se assim que a resisténcia que os trabalhadores tém as mudancas
é sempre vista como uma coisa “ruim” no processo, um obsticulo a ser
superado, um item que gera atraso e desordem as mudangas necessirias. E,
conforme diz Kanter, se os trabalhadores sdo vistos sempre como uma fonte
potencial de resisténcia, “uma profecia auto-realizdvel pode ocorrer - tratados como uma

fonte de resisténcia, eles lutam contra as mudangas”. (Kanter et al, 1992:380).
Sobre essa “resisténcia”, é preciso que se faca trés observacdes.

A primeira observacio é que é necessirio aprofundar-se um pouco mais
no conceito de “resisténcia a mudanca”. De que mudangas esti se falando?
Sabe-se que mudangas ocorrem todos os dias, todas as horas nas empresas.
Segundo Lawrence, essas “pequenas” mudancas, que sdo coisas como

“(...) a modificagdo em um método de trabalho, nas rotinas de um escritério, na

localizacdo de uma mdquina ou uma mesa, etc., (...), ocorrem constantemente

nas organizacbes, e nem por isso os trabalhadores estdo sempre vesistindo.”

(Lawrence, 1969:77)
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Assim, esta se falando de uma mudanca mais profunda. Conforme diz
Lawrence, a resisténcia geralmente ndo é as mudangas tecnol6gicas, e sim as
mudangas sociais - “as mudangas nos relacionamentos entre as pessoas que geralmente

acompanham a mudanca tecnolégica”.

A segunda observacio é a de que é necessirio distinguir entre
“resisténcia” e “ndo~-participacio”. E possivel que os trabalhadores resistam as
mudancas, mas o que também normalmente ocorre é que eles ndo querem

participar desse processo de elaboragio de mudanga.1¢

Segundo Neumann!! (apud Kanter ef al, 1992:381), muitas vezes os
trabalhadores decidem nao participar pois sabem que os féruns para os quais
foram chamados nio sdo realmente importantes para o processo, ou quando
eles percebem que a hierarquia conta mais que a competéncia (a palavra do
chefe vale sempre mais do que a dele). Dessa forma, quando a empresa
propuser aos trabalhadores a participacdo no processo de decisdo, mas eles
perceberem que o discurso que a empresa fez é diferente da realidade que eles
encontram nas discusstes (como estas vistas acima), a nao-participagdo dos

trabalhadores é quase certa - e a resisténcia, muito provavel.

A terceira observacdo é a de que a resisténcia pode ocorrer porque,
dependendo da forma como os receptores percebem e vivenciam o processo de
mudanga, esta pode ser vista como uma ameaca, e entdo atitudes de defesa

contra essa ameaca sao “ativadas”. Argyris!? diz que,

10 E importante notar que os trabalhadores s6 podem tomar a decisdo de participar ou nao do
processo se a eles for “permitida” essa participacao. Se a empresa néo estd aberta a discussdes
com seus empregados, essa escolha do trabalhador né@o existe.

11 NEUMANN,J. Why people don’t participate in organizational change. In: WOODMAN,R,,
PASSMORE, W. org. Research in organizational change and development. Greenwich, Jai, 1989.

12 ARGYRIS, C. Strategy, change and defensive routins. Cambridge, Ballinger, 1985.
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“Rotinas de defesa sdo provavelmente a causa mais importante de fracassos na
implementacdo de estratégias de mudanca. (...) N6s estamos lidando com a
maneira pela qual aprendemos, desde muito cedo na vida, a lidar com

ameagas” 13(apud Kanter et al, 1992:374)

I1.4.1 As Razoes da Resisténcia

Kotter enumera cinco razbes principais pelas quais as pessoas
apresentam resisténcia a processos de mudanca. Essas formas estio

apresentadas abaixo:

Quadro 9

Razoes da resisténcia a mudanca,

por Kotter

Medo de perder algo valioso para si
Mal-entendidos e falta de confianca
Diferentes avaliagGes da situacdo

Baixa tolerancia & mudanca

b W N =

Nao admitir erros anteriores

Fonte: Kotter, 1979:67

1. Medo de perder algo valioso para si

As pessoas tendem a se focar nos seus interesses proprios e nao nos da
organizacao como um todo, e também a achar que qualquer perda que eles
tenham no processo de mudanca é uma violagio injusta do seu contrato

“implicito” ou “psicolégico” com a organizacao.

12 Devemos nos lembrar que receptores, segundo a tipologia de Kanter, sdo os trabalhadores das
camadas hierdrquicas mais baixas, sendo os mais afetados pelas mudangas e os que menos sio
chamados a participar nas decisdes.
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2. Mal-entendidos e falta de confianca

Quando existe alguma falha na comunicacdo da mudanca entre os diferentes
.nifveis hierdrquicos, mal-entendidos podem ocorrer. Dessa forma, algumas
vezes os objetivos do processo podem ndo ficar muito claros, ou entio o
trabalhador pode achar que o que ele tem a ganhar nédo é mais do que o que ele
tem a perder. Esse sentimento pode ser particularmente ampliado se ndo
houver, na organizagdo, um histérico de confianca dos trabalhadores na alta

geréncia da empresa (os iniciadores e gestores do projeto).

3. Diferentes avaliacdes da situaciao

Os virios niveis hierarquicos podem ter diferentes analises e avaliagdes da
situacao da empresa, desta forma encontrando solugdes conflitantes para os
problemas. Um dos principais motivos pelo qual essa diferenca de avaliacdo
ocorre é porque os vdrios niveis hierarquicos tém acesso a diferentes tipos de
informacio, ou entio ndo tem acesso a toda informacdo disponivel. £ comum
entio os gestores da mudanga cometerem dois tipos de erro: achar que eles tém
toda a informacao disponivel, e achar que os “receptores” da mudanga tém a
mesma informacao que eles. Desta forma, o diferente acesso as informagoes leva
a diferentes avaliagdes, que pode levar a resisténcia a mudanca. Com esse

raciocinio, diz o autor, nem toda a resisténcia € ruim e nem sempre deve ser

combatida.

4, Baixa tolerdncia 4 mudanca

QOutro fator pelo qual as pessoas podem resistir as mudancgas é o medo de que
elas ndo serdo capazes de “acompanhar” essa mudanga, isto é ndo serdo
capazes de desenvolver novas habilidades e comportamentos necessédrios nesse

novo estado da organizacao.

Esse medo é muito natural, ainda mais quando o processo de mudanga requer

das pessoas que elas mudem “muito, e muito rdpido”. Mesmo que elas
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percebam e concordem com a necessidade da mudanca, emocionalmente elas

podem néo ser capazes de se adaptar tao depressa.

5. Nao admitir erros anteriores

Para algumas pessoas, participar e colaborar com algum processo que mude a
maneira como elas trabalhavam seria admitir que tudo o que elas acreditavam
estava errado, ou que as coisas que faziam podiam ser feitas de uma melhor
forma. E isso elas ndo querem fazer. Para essas pessoas, resistir 4 mudanca é

uma forma de “ndo admitir a culpa”.

Outros autores também tratam das razdes de resisténcia as mudancas.

Kanter enumera 10 razdes importantes (Quadro 10):

Quadro 10

Razoes da resisténcia a mudanca,

por Kanter

Perda de controle
Muita incerteza
Surpresa!

O custo da confusdo

Perder a cara

Preocupacdes com a competéncia
Mais trabalho

Efeitos de ondulagcdo

Ressentimentos antigos

O o ~N o kAW R e

=t
[=]

Ameacas reais

Fonte: Kanter et al, 1992:380
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1. Perda de controle

Muito é feito pelas pessoas, e pouco é feito por elas. Ou seja, elas perdem
qualquer poder de decisdo sobre o processo, e passam a receber solugdes

prontas, receitas de bolo sobre as quais nao podem interferir nem modificar.

2. Muita incerteza

As informacdes sobre os passos que serdo tomados a seguir ndo sdo passadas

aos funcionarios.

3. Surpresal

Decisdes sdo informadas aos funciondrios de “supetio”, sem nenhuma

preparagao ou comunicagao prévia.

4. O custo da confusdo

Existem muitas coisas mudando simultaneamente, interrompendo rotinas e

tornando dificil a realizacdo das tarefas do dia-a-dia.

5. Perder a cara

A necessidade de mudanga faz com que as pessoas se sintam idiotas pelas suas

agdes anteriores.

6. Preocupacdes com a competéncia

As pessoas se preocupam se suas habilidade serao tteis apos as mudangas, e se

eles serdo capazes de fazer o que for necessariol4.

14 E interessante notar como esses dois tltimos pontos levantados por Kanter sdo semelhantes
aos levantados por Lawrence.
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7. Mais trabalho

As mudancas requerem das pessoas mais trabalho, mais energia, mais tempo,

mais reunides, e mais treinamento.

8. Efeitos de Ondulacio

Uma mudanca pode disturbar uma outra, sem correlagao aparente (como ondas

do mar).

9. Ressentimentos antigos

Um histérico de desconfianca na dire¢ao da empresa, devido a antigas
promessas ndo cumpridas, leva a4 uma atitude negativa frente as novas

mudangas.

10. Ameacas reais

A mudanga pode trazer uma genuina dor ou perda.

I1.4.2 As Formas de Resisténcia

A resisténcia dos trabalhadores, ou melhor, a forma como eles
demonstram que ndo estio satisfeitos com a maneira pela qual o processo de
mudanca estd sendo conduzido ou pelo rumo que esta tomando, se apresenta
de diversas maneiras. Lawrence (1969) enumera as seguintes:

e Reducdo constante na produgao;

e Aumento no ndmero de “abandonos” no trabalho e pedidos de

transferéncia;

e Discussdes freqiientes entre niveis hierdrquicos diferentes

(subordinado e chefe);

e Hostilidade;

e Greves e Piquetes.

39



Gestdo da Mudanga
e a Postura dos Trabalhadores Parte II Embasamento Tebrico

Também Bresciani (1991) elabora uma tipologia onde classifica a
resisténcia dos trabalhadores em dois tipos: ndo declarada (ou implicita) e

explicita’®.

A forma ndo-declarada consistiia na realizacio de operacoes-
tartaruga'é, sabotagens, operacao-padrao. J4 as formas de resisténcia explicita
seriam a mobilizacdo declarada, a operagio-padrdo novamente ou a realizagao

de uma greve propriamente dita (Quadro 11).

Quadro 11

Implicita

Operacdo-tartaruga, sabolagem,

operaggo-padrao
RESISTENCIA

Explicita

operacio-padrdo, mobilizacio,

greve

Fonte: Bresciani, 1991:184

Conforme diz ele,

“As dendincias contra chefias autoritdrias, a prética de operagdes-padrao,
tartaruga, e mesmo atos de sabotagem eram as principais formas de resisténcia,
implicita ou explicita, 4 forma de organizacio dos processos de trabalho em

diversas categorias” (Bresciani et al, 1995:205).

15 Nesta tipologia, que serd vista com maiores detalhes mais adiante, ele classifica os tipos de
Resisténcia e de Influéncia dos trabalhadores e do sindicato.

16 Onde os trabalhadores diminuem o ritmo da producao sem interrompé-la totalmente.
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11.4.3 Lidando com a Resisténcia

No seu texto sobre Resisténcia as Mudancas, além de citar alguns fatores
para essa resisténcia (que foram vistos nos t6picos anteriores), Kotter também
analisa algumas maneiras que podem ser utilizadas para diminuir e enfrentar
essa resisténcia. Ou, nas suas préprias palavras, as maneiras como os gestores
“vodem influenciar positivamente individuos especificos e grupos durante a mudanga”. Kotter

analisa seis métodos, mostrados a seguir:

Quadro 12

Métodos para lidar com as

resisténcias, segundo Kotter

1 Educagdo e Comunicacao

2 Participacao e Envolvimento
3 Facilitacdo e Suporte

4  Negociagado e Acordo

5 Manipulacdo e Co-optacdo
6

Coerciio implicita e explicita

Fonte: Kotter, 1979:70

1. Educacao e Comunicacio

Comunicar-se com as pessoas e ensini-las faz com que elas percebam a
necessidade da mudanca e a légica do processo. O treinamento pode ser

individual, apresentagdes para grupos, ou mesmo memorandos escritos.

Este tipo de enfoque & ideal quando foi detectado que os “receptores” ndo estao
tendo todas as informacdes que deveriam sobre o processo. Porém, dois pontos
importantes devem ser considerados: este método exige que haja grande
confianca entre os gestores da mudanca e os trabalhadores (pois se ndo estes
nio vio acreditar no que ouvem); e exige também bastante tempo e esforco dos

gestores para educar os outros.
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2. Participacao e Envolvimento

A resisténcia & mudanca que os trabalhadores talvez demonstrem pode ser
diminuida se eles forem incluidos no processo de planejamento e implantacao

da mudanca, e seus conselhos usados pelos gestores!”,

3. Facilitacao e Suporte

Quando a resisténcia é causada por medo e ansiedade sobre o que esta por vir,
os gestores podem dar suporte técnico (e emocional) aos trabalhadores.
Treinamento de novas habilidades, um tempo para descanso depois de um
periodo de muita demanda no trabalho, ou entio ao menos ouvir os
trabalhadores e dar a eles conforto emocional. Novamente o problema deste

método é que requer muito tempo dos gerentes, além de ser bastante caro.

4. Negociacdo e Acordo

Oferecer incentivos e beneficios a eventuais focos de resisténcia também é uma
alternativa. Esse tipo de negociacdo também ocorre sempre que uma das partes,
claramente, vai perder com as mudangas. Nesse caso, o gestor da mudancga
deve oferecer algo em troca dessa perda (principalmente se quem vai perder
tem poder na organizacido). O problema disto reside no fato de que, uma vez
que o gestor abre as discussdes sobre os beneficios que serdo concedidos, os

interessados podem tentar obter alguma vantagem extra da situacao.

5. Manipulacio e Cooptacio

Manipulacdio no contexto de gestio de mudancas seria o uso seletivo de

informacoes e a estruturacao consciente de eventos para se atingir um

17 Note que aqui a participacdo ¢ vista principalmente como um meio de se quebrar a resisténcia
dos trabalhadores, e s6 secundariamente como uma forma de enriquecer o processo e de ouvir
as suas idéias.
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determinado objetivo. Uma maneira de manipulagiio é a realizada quando da
comunicacio dos motivos que levaram a necessidade da mudanca. Nesse caso,
o gestor manipula as informacdes e 0s meios de comunicacio na empresa, para
criar nas pessoas a idéia de uma crise iminente, que s6 podera ser resolvida

através das mudancas propostas por ele.

Cooptacdo € uma das formas de manipulacio, e consiste em dar a um individuo
ou a um grupo algum papel no desenvolvimento e na implantacio das
mudangas, ndo para que este ajude ou colabore no processo (pois ai teriamos
uma forma de participacéo), mas simplesmente para que o individuo endosse o
projeto com a sua participagio. A co-optagao é, muitas vezes, um processo mais
barato que a negociagdo e mais ripido que a participacdo. Tem, porém, dois
pontos negativos muito fortes: se as pessoas percebem que estio sendo
manipulados, sua reacdo pode (e deve) ser muito negativa, podendo prejudicar
e muito a mudanga; outro ponto é quando a pessoa a quem foi dado algum
papel figurativo no projeto de mudanca resolve realmente opinar e participar e

direciona a mudanca para um lado que o gestor nio concorda.

6. Coercio implicita e explicita

A coercdo € o uso de ameagas para que as pessoas realizem algo. Um gestor
pode usar deste expediente para conseguir acabar com a resisténcia a mudanca.
Diversas maneiras de ameaca existem, tais como a perda do emprego,
transferéncia de funcao e local de trabalho, dificuldades na promocgao, etc,
Novamente, este é um processo perigoso, pois as reacdes contrérias a esse

coer¢ao podem prejudicar todo o processo de mudanca.

11.4.4 Escolhendo a Estratégia

Kotter (1979) propde um modelo onde, através da andlise de certos

fatores-chave sobre a situacio da empresa, & possivel planejar algumas
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varidveis basicas no processo de mudanca, tais como a velocidade da
implantagdo e o planejamento necessario, o envolvimento requerido de oufros,
etc. Isto porque, segundo ele, é légico pensar nos fatores de mudanga como
pertencendo a um “Continuo Estratégico” (é esse o nome que ele da ao seu
modelo). Ou seja, as escolhas mencionadas acima (velocidade, participagdo,

etc.), sdo varidveis continuas e néo discretas do processo.

Além disso, Kotter continua, esses fatores devem ser consistentes entre si
e também consistentes com os fatores-chave da situacio da empresa para que o
processo tenha sucesso. O diagrama abaixo mostra graficamente esse Continuo

(Quadro 13).

Quadro 13
Velocidade da Mudanca
< >
Rapida Lenta
Caracteristicas da Mudanca

Claramente planejada
Pouco envolvimento de
outros

Tentativas de superar
qualquer resisténcia

Nao claramente planejada
No COMego

Muito envolvimento de
outros

Tentativas de minimizar
qualquer resisténcia

Fonte: Kotter, 1979:73

De um lado do Continuo, temos uma necessidade de rédpida
implementacio da mudanca. Assim, a estratégia deve estar claramente
planejada, deve ser minimo o envolvimento das pessoas com as discussdes e

planejamento das mudangas, e qualquer tipo de resisténcia deve ser superado.
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Ja do outro lado, quando a implementacio da mudanca é lenta, a
estratégia ndo precisa ser claramente planejada desde o inicio, e é importante
que haja o envolvimento de outras pessoas nas decisdes sobre o projeto. O

objetivo disso é tentar minimizar as resisténcia que possam aparecer.
E necessirio para o gestor da mudanca analisar quatro “Fatores

Situacionais” para poder se posicionar, em termos de velocidade de

implementacéo, no Continuo Estratégico:

1. O tipo e o0 tamanho da resisténcia gque deveri existir

Quanto maior for a resisténcia as mudancas que o gestor espera encontrar, mais
dificil fica simplesmente “passar por cima” disso. E necessdrio entio envolver
as pessoas no processo, tentando minimizar a resisténcia, o que torna o

processo mais lento (mais para direita no Contfnuo).

2. A posicao do gestor em relacdo aos que resistem i mudanca

Quando o gestor possui mais poder na organizagio do que aqueles que se
opdem as mudangas, mais facilmente ele pode superar e ignorar as resisténcias

e fazer com que o processo seja mais rapido (mais para a esquerda).

3. Quem ¢ a pessoa que possui as informacdes e a energia necessirias para a

implementacio da mudanca

Os gestores devem estudar quem sdo as pessoas na organizacao que podem

ajudé-los na implantagio da mudanca. Quanto mais pessoas desse tipo
existirem fora do grupo que esta gerindo o processo, maior tera que ser o

envolvimento com essas pessoas, 0 que move o processo para a direita.
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4. As coisas que estio em jogo

No curto prazo, quanto mais risco e quanfto mais em perigo estiver a
performance e a sobrevivéncia da organizagdo, mais ripido as mudancas tém

de ser implementadas, e mais para a esquerda a estratégia vai.

Kotter finaliza a andlise dizendo que, pela sua experiéncia, as melhores
estratégias sdo aquelas que tendem para a direita (as que sdo implementadas
mais lentamente), pois permitem uma maior participacio das pessoas nas
decisBes e discussdes, pois isso sempre acaba resultando em idéias e até mesmo
comportamentos muito valiosos para a organizagdo. Pelo contrario, forcar as
pessoas a “engolir” uma mudanga que nio foi discutida e trabalhada com elas
(lado esquerdo), acarreta muitos efeitos negativos, tanto no curto quanto no

longo prazo.

11.4.5 Tipologias para a Acido Sindical

Neste item, iremos tratar das formas como um Sindicato, ou seja, os
trabalhadores coletivamente, apresenta e demonstra sua resisténcia ao processo
de mudanca. Iremos falar da resisténcia e influéncia do sindicato, e também das

posturas que ele pode adotar durante o processo.
Bresciani elabora uma tipologia onde classifica os diferentes tipos de

acao sindical relativos a inovagdo organizacional, tecnolégica e organizacao do

trabalho. A sua tipologia € a seguinte:

46



Gestido da Mudanga
e a Postura dos Trabalhadores Parte IT Embasamento Teérico

Quadro 14

3 Implicita
RESISTENCIA
Explicita

Frustrada

INFLUENCIA : Tacita
(Resultados)

Contratada Efetiva
Aparente

Isolada

INFLUENCIA - Legal
(Abrangéncia) .

Institucional

INFLUENCIA . A Priori”
(Momento)

"A Posteriori”

Fonte: Bresciani et al, 1995:207

A resisténcia caracteriza-se por atos realizados no processo produtivo
com o objetivo de interromper ou diminuir a produgao, ou de torné-la de baixa

qualidade. Pode ser explicita (é informada a empresa) ou implicita (ndo é).

A influéncia pode ser analisada sob diversos prismas. No prisma do
resultado, pode ser classificada como frustrada (insucesso na obtencio das
reivindicagdes), ticita (os objetivos foram conquistados mas a influéncia nao é
assinada entre as partes, mas praticada), e a contratada (existe um acordo entre
as partes). Esta tltima pode se desdobrar em efetiva (o acordo é obedecido e a

influéncia realmente existe) e aparente (o acordo sé6 existe no papel).
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No prisma dos atores e da abrangéncia do processo, podemos identificar a
influéncia isolada (os trabalhadores ndo sdo apoiados e reconhecidos pelo
sindicato), a legal (as garantias foram registradas em lei), e a institucional

(relacdo com os organismos do Estado responsaveis pelas politicas ptblicas).

Finalmente, sob o prisma do momento da influéncia, pode-se diferenciar a
influéncia ”“a posteriori” (aquela que corrige eventuais situagdes ji existentes) e

a influéncia ”a priori” (que tenta se antecipar 4s mudancas).

Em relagdo a questiao do momenfo da influéncia, é interessante mencionar
outra tipologia, elaborada por Salerno (1993). Em sua tipologia, ele classifica as
posturas adotadas pelos sindicatos em relag@o a reestruturagdo produtiva. Essa

tipologia, segundo ele, foi construida “(...) apds cerca de 10 anos lidando com o tema no
meio sindical em geral. Trata-se, portanto, do resultado de uma reflexdo a posteriori de um

agente ativo no processo”. (Salerno, 1993)

Sao trés as posturas tipicas, observadas menos nos discursos do sindicato

€ mais em suas acdes praticas:

POSTURA 1: “Isso é coisa do capitalismo; ndo vamos gerir o capitalismo”

O sindicato permite que a empresa defina sozinha a estrutura e a gestdo
do processo produtivo, pois se abstém de intervir e negociar. Exalta as virtudes
do Socialismo, e ndo considera o problema original (a restruturacao). Segundo
Salerno, “(...) é uma postura em decadéncia (...) que nio contribui para a transformagio do

trabalho”.

POSTURA 2: “Negociar para minimizar impactos”

O sindicato atua no processo, porém quando este ja esta definido,
consumado e, muitas vezes, implementado. Isso se da pois o sindicato, nesse

caso, ndo consegue ou ndo quer intervir na mudanca. E a postura mais
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enconirada no Brasil, e podemos citar como exemplos as reivindicagbes por

ganhos de produtividade, manutencao do emprego, reciclagem e treinamento.

POSTURA 3: “Intervir / Negociar antecipadamente”

O sindicato tenta atuar no processo ainda durante a sua definicido e
gestagdo, antes que a implementac@o tenha sido efetuada. Salerno define duas

“sub-posicdes” aqui:

POSTURA 3A: Onde o sindicato estabelece pontos sobre a

reestruturacdo e negocia esses pontos com a empresa.

POSTURA 3B: Onde o sindicato tem um projeto préprio de

reestruturacio, e, ao invés de dizer como ndo quer trabalhar, diz como quer.

E claro que podemos ter sindicatos que facam uso das trés posturas, pois
elas ndo sdo mutualmente exclusivas (e essa “mistura” ocorre principalmente
com as posturas 2 e 3). Salerno salienta também que as posturas mais ativas,

aquelas que demandam uma maior atitude do sindicato (como a 3B),
“pressupdem uma certa alianga com atores externos, como as universidades €
centros tecnolégicos, e recolocam em termos mais politizados a questdo da
participagdo, posto que explicitamente as partes sio reconhecidas e o conflito faz
parte do jogo: ndo adianta sé fazer propostas se ndo houver forca para lutar por

elas” (Salerno, 1993)

Essas tipologias serdo muito iteis para analisarmos o tipo de relagdo

entre o sindicato e a empresa em nosso Estudo de Caso.
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I1.5 ANALISE CRITICA DA LITERATURA

bibliografia sobre Mudanca Organizacional por nés consultada
Aevidencia dois aspectos importantes. Em primeiro lugar, o trabalhador é
tratado nessa literatura como um individuo isolado de seus pares e sem
consciéncia de classe. Ndo é feita nenhuma mengdo, na maioria da literatura
pesquisada, aos trabalhadores enquanto grupo, organizados em classes
representativas ou sindicatos da categoria. Em segundo lugar, os receptores da
mudanga (operdrios e funcionarios do baixo escalio em uma empresa) sdo
tratados como um empecilho a mudanga. No méximo, sdo apresentados como
tendo uma atitude passiva frente a esse processo. Eles sio vistos como um
obsticulo que deve ser transposto para que a mudanga possa ser
implementada. E, quando sido chamados a participar, normalmente os grandes

conceitos e a estratégia da mudanca ja foram definidos, sem a sua participagdo.

Esses dois pontos exigem uma reflexao. Antes disso, porém, é importante
analisar a seguinte questio: Para quem essa literatura foi escrita? Qual o piiblico que

os autores queriam atingir?

A resposta vilida para a maioria da bibliografia mencionada até aqui
(com exceqio dos textos de Salerno e Bresciani) é: o puablico-alvo sdo os
estrategistas e os implementadores das mudangas, ou seja, aqueles que, detendo
algum poder na organizacdo, criam a idéia da mudanca, elaboram as estratégias
e comandam o processo de implementagdio dos novos projetos. As duas
excecdes mencionadas destinam-se basicamente a um publico ligado a
sindicatos e representantes dos trabalhadores (os receptores da mudanca), e

também a estudiosos de psicologia social e das relacdes entre mudanca

organizacional e os trabalhadores.
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Note-se, porém, que esse “viés” na escolha da literatura nio foi definido
conscientemente pelo autor deste trabalho: nas bibliotecas do Departamento de
Engenharia de Producao (DEP) e da Faculdade de Economia e Administragio
(FEA) da Universidade de Sao Paulo, a bibliografia sobre mudanca do ponto de
vista do empresario supera a existente sobre mudanga do ponto de vista dos

trabalhadores e do sindicato.

Uma das possiveis explicagdes para isso é que o envolvimento dos
trabalhadores e dos sindicatos em processos de mudanca organizacional é
recente, nao tendo havido ainda tempo para o estabelecimento de uma
literatura sobre isso. Outra explicacdo possivel reside no fato de que as duas
bibliotecas consultadas (DEP e FEA) sao utilizadas por um publico muito mais
ligado a questdes de estratégia e implementacio de mudancas do que a funcdo

e ao papel dos trabalhadores e do sindicato nesse processols,

O primeiro aspecto levantado - o tratamento dado pela literatura ao
trabalhador somente enquanto individuo, e¢ nio como pertencente a um grupo
(sindicato, por exemplo) ~, faz com que um dado importante do comportamento
deste seja negligenciado, e entdo ndo permite uma anélise mais profunda desse
agente do processo. Isto porque a reacdo do trabalhador a um processo de
mudanca pode ser muito diferente, dependendo da sua situacio e dos
envolvidos no processo. Se ele sabe que existe um sindicato atuante,
acompanhando o processo, ouvindo suas idéias, reivindicando com a empresa,
sua postura frente & mudanca serd diferente da de um trabalhador que sabe

estar sozinho, sem ter um grupo no qual possa se apoiar.

18 Ha algumas acGes ocorrendo que visam modificar essa relacdo. Por exemplo, o DEP, em
conjunto com a Fundagio Vanzolini, vem ministrando, desde 1994, um curso sobre
Reestruturacdo Produtiva para sindicalistas e outras pessoas ligadas ao movimento sindical.
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Isto ocorre por dois motivos: primeiro, porque a participacio nas
discussdes do grupo constré6i e amplia a sua consciéncia de trabalhador e de
pertencimento ao grupo; segundo, porque o grupo lhe da forca. Uma das
evidéncias mais claras disto é a greve, um dos instrumentos mais utilizados no
processo de resisténcia: um trabalhador sozinho nao faz greve. Ja um grupo

organizado sim.

O segundo aspecto levantado - a visdo dos trabalhadores como um obsticulo
4 mudanca, que permeia a literatura estudada -, tem, a nosso ver, o seguinte
pressuposto: como o piablico-alvo desta literatura, como jé mencionado
anteriormente, sdo aqueles que definem a mudanga na sua visao mais ampla e
geral, assume-se implicitamente que o processo de transformacio definido por
eles seja, mesmo com a possibilidade de sofrer alguns acertos e detalhes, o mais
correto para a organizacdo. Desta forma, qualquer resisténcia a essa mudanca
ndo € vista como algo construtivo (que possa trazer elementos de melhoria ao
processo), e sim como um comportamento destrutivo (que visa interromper,
enfraquecer ou colocar em divida todo o processo), e como tal deve ser

combatido.

Novamente, nesse aspecto, a literatura desconsidera alguns pontos
importantes e valoriza outros de forma inadequada. Desconsidera mecanismos
de participagdo dos trabalhadores nas decisGes e na elaboragio do processo de
mudanca, participagio esta que, além de agregar mais uma fonte de
conhecimento ao processo, pode evitar grandes embates mais para frente, na
fase de implantagdo do processo. E valoriza itens como o combate a resisténcia e
formas de elimina-la. Em um certo sentido, a literatura mais mostra como

remediar a resisténcia do que como preveni-Ia.

Quando é discutido algum tipo de colaboracio dos trabalhadores (e dos

receplores em geral) com a mudanga, ndo percebemos na literatura pesquisada
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essa participacdo acontecendo durante o processo de definicio inicial da
mudanca, nem na elaboragio das estratégias ou na definicio do escopo e
tamanho das fransformacdes. A participagdo s6 acontece quando a estratégia ja
foi definida ou mudangas substanciais ja foram realizadas, o que prejudica e
principalmente limita o tipo de colaboragdo possivel. Novamente a literatura é
incompleta ao ndo explorar essa possibilidades de participacio dos

trabalhadores, ainda no inicio do processo.
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I11.1 APRESENTACAO DO CASO

Projeto Fébrica 2000 é constituido por uma série de profundas
Omudanqas estruturais e organizacionais que a montadora de caminhdes e
onibus (e agora automéveis de passeio) Mercedes-Benz do Brasil esti
implementando. O Projeto comecou a ser discutido no final de 1992, e ainda
hoje nio estd completamente finalizado.

As modificagdes implantadas incluiram desde a segmentacio da fébrica
em varias “mini-fabricas” (cada uma sendo responsivel por um produto
especifico - eixos, motores, montagem), até a transformagao do modelo de
producdio da empresa de “taylorista” em “toyotista”, inclusive com a

implementacio de grupos semi-auténomos.

Além da profundidade das mudangas - ainda mais levando-se em conta
o fato da empresa ser a maior montadora de sua categoria, empregando hoje
por volta de 10.000 funciondrios - outro fator faz com que este projeto seja
relevante: a constante atuagdo dos trabalhadores, através da Comissdo de
Fébrica e do Sindicato, nas discussdes, no planejamento e na implementagio

das mudancas.

Foram essas duas caracteristicas, a complexidade da mudanca e a
atuacdo do sindicato, particularmente a segunda, que nos levaram a estudar o
Projeto Fabrica 2.000 neste trabalho, e fazer a leitura da pratica utilizando como

referencial de anélise a teoria sobre Mudanga Organizacional.
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I11.2 APRESENTACAO DOS AGENTES

PARTICIPANTES DA MUDANCA

ara que o papel de cada um dos agentes que tiveram relevincia durante a
P implantacdo do Projeto Fébrica 2.000 seja melhor compreendido, iremos
neste capitulo abordar um pouco do histérico de cada um desses agentes. Serio
apresentados os seguinte atores: (i) a Mercedes-Benz do Brasil, (ii) a Comissao
de fabrica da empresa, (iii} o Sindicato dos Metalargicos do ABC e (iv) a
Subsecao do DIEESE do mesmo sindicato.

I11.2.1 A Empresa

a) A Inddstria Automobilistica no Brasil

A histéria da inddstria automobilistica brasileira comeca na década de
20, com a implantacio da fabrica da General Motors e da Ford para a
montagem de CKD. Entretanto, a producdo de carros no Brasil tem inicio,
efetivamente, na década de 50, ap6s o fim da 22 Guerra Mundial. A partir dessa
época, outras montadoras se instalaram aqui, tais como a Volkswagen,
Mercedes-Benz, Scania, Toyota e Willys Overland, além de outras indastrias de

autopegas.

Estas fabricas foram implantadas na regido conhecida como “ABCD”
paulista, que compreende as cidades de Sdo Bernardo do Campo, Santo André,
Sao Caetano e Diadema, em funcdo de uma série de razbes, dentre elas
(DIEESE, 1997:5):

* Localizacido entre Sao Paulo (maior cidade brasileira) e Santos (porto);
¢ Bom sistema de ferrovias no Estado de Sao Paulo;

¢ Disponibilidade de terrenos.
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Na década de 70, tem inicio um processo de descentralizacio das
fabricas: a Fiat se instala em Betim (MG), Volkswagen e Ford em Taubaté (SP),
General Motors em Sao José dos Campos (SP), Mercedes-Benz em Campinas
(SP) e Volvo em Curitiba (PR). Quantitativamente, essa descentralizagio se
traduz da seguinte forma: as f4bricas de Sio Bernardo que em 1975 haviam
contribuido com mais de 75% da produgdo brasileira de veiculos, passam a
representar 56% da produgdo em 1980, e apenas 37% em 1988. (DIEESE,
1997:11)

b) Mercedes-Benz do Brasil

A Mercedes-Benz do Brasil é uma subsidiria do grupo alemao Daimler-
Benz AG. E a maior produtora (e também lider de vendas) do segmento de
veiculos comerciais - caminhdes e 6nibus - no Brasil. Em 1956, a Mercedes-Benz
iniciou as opera¢es na planta de Sio Bernardo do Campo (inicialmente a
fabrica foi instalada no Rio de Janeiro, sendo transferida posteriormente para
Sdo Bernardo do Campo). O primeiro veiculo produzido foi um Mercedes Diesel,
com um motor de seis cilindros e 90 HP. Na época a empresa empregava 862

trabalhadores.

No final da década de 60, a empresa tornou-se lider de mercado na
fabricacdo de caminhdes. Em 1978, construiu uma segunda planta na cidade de
Campinas (SP), dedicada somente a4 produgio de 6nibus. Sua expansdo se
estendeu pelas décadas de 70, 80 e 90, de tal forma que em dezembro de 1997 ja
contava com 11.360 empregados, distribuidos da seguinte forma: 6.789 horistas
e 3.008 mensalistas na planta de Sao Bernardo; 735 horistas e 397 mensalistas na
planta de Campinas; e 431 mensalistas na planta de Juiz de Fora (em

construgao)!?.

19 Segundo o Relatdrio Social de 1997 da Mercedes-Benz do Brasil.
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No ano de 1997, a empresa faturou 2,4 bilhdes de délares, sendo 27% a
participagdo de exportacdes nesse resultado. A empresa exportou 10.951
veiculos, sendo 70% destinados & América Latina. E interessante notar que a
Mercedes-Benz responde por 60% de todos os veiculos comerciais exportados
pelo Brasil. Sua participacdio no mercado nacional, em 1997, foi 644% do
mercado de 6nibus e 35,6% do mercado de caminhdes?. De janeiro a agosto
deste ano, a empresa afirma ter vendido 7,3 mil dnibus, correspondente a 2/3

do mercado, e exportado 8,4 mil veiculos, um ntimero 42% maior que o de 1997.

A empresa devera estar inaugurando, em 15 de dezembro deste ano, sua
primeira fabrica de automéveis de passeio no pais. A planta, em Juiz de Fora
(MG), produzird o automével modelo “Classe A”, contando com uma
capacidade produtiva de 40 mil unidades anuais. A médio prazo, a empresa
aguarda as mudancas que deverdo advir da fusdo do grupo Daimler-Benz com
o grupo norte-americano Chrysler. A expectativa é de que ocorrerdo
modificagdes na estrutura do grupo, principalmente nas areas de recursos

humanos e compras?,

111.2.2 Comissiao de Fabrica

a) Historico das Comissdes de Fibrica no Brasil
O inicio formal das Comissoes de Fabrica (“CF”) na inddstria
automobilistica pode ser considerado como o ano de 1981 quando, apés uma

greve realizada em junho, um acordo coletivo estabeleceu a CF na fabrica da

2 Segundo o mesmo relatério.

7 Essas informacdes foram compiladas dos seguintes jornais: Jornal O Estado de Sdo
Paulo,10/10/1998; Jornal do Commércio do Rio de Janeiro, 10/10/1998; Jornal Gazeta Mercantil,
23/09/1998 ¢ 02/10/1998; Jornal Folha de Siio Paulo, 05/10/1998.
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Ford em Sdo Bernardo. Pouco antes disso, em 1980, a criagao da representacio
de trabalhadores nas f4bricas ganhava um grande impulso com o combate ao
“Sistemna de Representagio dos Empregados” que a Volkswagen queria impor aos
trabalhadores, contendo uma série de restricdes aos dirigentes da comissio.

Esse combate levou 4 formacio da comissio alguns meses depois.

Depois da CF da Ford e da Volkswagen, vieram as da Mercedes-Benz e
Scania, e em outras fabricas de autopecas. No final de 1996, cerca de 50
empresas tinham algum tipo de representacdo no local de trabalho (CF ou
delegados sindicais), representando em torno de 86 mil metalirgicos, de um
total de 123 mil na regido. E vilido dizer que nuamero ainda é pequeno, e o
potencial de crescimento das chamadas “Organizacoes no Local de Trabalho -

OLT” é muito grande. (Bresciani, 1997b)

As CF tm dois grandes “momentos” de evolucéo: o primeiro, nos anos
80, quando elas buscam se afirmar como organizacdes representativas, e
conseguem entdo cumprir a tarefa de trazer o sindicato para dentro das
fébricas. O segundo é quando, Ja estabelecidas as lideranqas, passam a discutir
os grandes temas da reestruturacio sindical com as empresas, olhando para sua

propria fabrica e também para o setor onde estiio inseridas.

b) A Comissao de Fibrica da Mercedes-Benz

A Comissdo de Fabrica da Mercedes foi implantada em 1984, apoés
muitas disputas entre empresa e trabalhadores e longo histérico de negociagoes,
tornando-se assim um étimo objeto de estudo pritico das relagdes entre

empresa e Comissdo de Féabrica.

A implantacio da Comissio de Fabrica da Mercedes-Benz em Sio
Bernardo se deu apés um acordo firmado entre empresa e Sindicato, avalizado

em forma de acordo coletivo pela Justica do Trabalho. Apesar deste acordo nio
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ter sofrido alteracbes desde sua implantacd@o, podemos perceber que virios
ajustes foram e sdo feitos todos os dias, tornando as relages entre empresa e
Comissdao de Fabrica muito dindmicas, mudando conforme a situacdo da

empresa e, principalmente, conforme a conjuntura em que se encontra o pais.

No comego a empresa criou uma estrutura para negociar com a
Comissdo de Fdbrica de modo a evitar que esta tivesse contato direto com a
geréncia; assim, as negocia¢bes aconteciam sempre com a presenga de um
membro das relacdes trabalhistas, que fazia o papel de mediador. Esta é uma
clausula do contrato que permanece até hoje, embora na prética notemos que
hoje em dia os integrantes da Comissdo de Fabrica negociam diretamente com a

geréncia.

Outra disparidade entre as clausulas do estatuto da Comissao de Fébrica
e o dia-a-dia da empresa é quanto ao tempo do membro da Comissio destinado
para representacdo. O estatuto prevé um tempo de representagdo de 4 horas e
apenas para os representantes titulares, sendo que no restante do tempo estes
deveriam estar em seus postos de trabalho. Entretanto, na pratica, todos os
membros da Comissdo de Fébrica, inclusive os suplentes, acabam por
despender seu tempo integralmente na representagao de seus pares. Estas e
outras adaptagoes feitas na organizacdo da Comissdo de Fabrica e na relagao
desta com a empresa, comprovam a dindmica existente na relagio entre

empresa e empregados.

De 1978 até 1984, a Mercedes-Benz criava diversos obsticulos para
dificultar o contato entre Sindicato e empregados na fabrica. Apés novembro de
1984, com o surgimento da Comissao de Fabrica como mais um canal de
negociacio entre empresa e empregados, negociagdes formais e informais
tornaram-se quase que constantes. No primeiro termo de negociacdo, a

Comissdo de Fabrica enviou 386 solicitaces por escrito para a empresa. Os
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itens versavam sobre diversos assuntos, dentre os quais: demissdes, salédrios,
condicdes de trabalho e sistemas de producdo. Entretanto, o ambiente de
conflito se manteve, ocorrendo a demissdo de lideres do Sindicato pela
Mercedes, que julgava seus atos abusivos. O Sindicato, por sua vez, denunciava

a atitude da empresa, alegando que esta nao permitia suas atividades normais.

Apb6s 1992, a Mercedes-Benz deu inicio 8 uma mudanca nos seus padrdes
de relacionamento, aceitando discutir com o Sindicato e a Comissao de Fabrica
temas como inovagbes nos sistemas produtivos. A maturidade adquirida
durante as diversas negocia¢oes entre Comissédo de Fabrica, Sindicato e empresa
reduziram os pontos de conflito entre empregados e empresa. Isto entretanto
nao significa que ndo ocorram mais greves, mas representa avangos nas
negociacdes de novos acordos. Naquela época, o rol de discussées passa a ser
muito mais complexo, envolvendo ndo sé disputas salariais, mas também a
reestruturagdo da planta, mudancas organizacionais, qualidade de vida no

trabalho, entre outros.
II1.2.3 O Sindicato dos Metalirgicos do ABC

O Sindicato dos Metaltrgicos do ABC foi organizado em 1993, com a
juncido do Sindicato dos Metalargicos de Sdo Bernardo do Campo e Diadema
com o Sindicato dos Metalirgicos de Santo André2. E ainda hoje considerado o
mais importante sindicato brasileiro, tendo dois de seus ex-presidentes?® sido
presidentes da CUT (Central Unica dos Trabalhadores), a maior Central
brasileira de trabalhadores, criada em 1983.

2 Essa juncdo foi praticamente rompida em 1996, por divergéncias internas.
3 Jair Meneguelli e Vicente Paulo da Silva, o Vicentinho.
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A importincia do antigo Sindicato dos Metaltirgicos de Sao Bernardo do
Campo e Diadema pode ser explicada pelo papel politico que assumiu no final
da década de 70, ao tomar partido na luta contra a ditadura militar e contra as
politicas econdmicas e trabalhistas vigentes na época, papel esse muito

importante no processo de redemocratizagao brasileiro.

As reivindicagdes eram por melhorias de saldrio, melhores condigdes de
trabalho, além de protestos contra a ditadura. As formas de demonstra¢do eram
assembléias, manifestacdes, e greves (como exemplo temos as grandes greves
de 1978). Dentre as virias conseqiiéncias destas agdes temos a cassagao e prisao
de diversos diretores do Sindicato, fato que gerou uma ampla movimentacio da

sociedade. Conforme nos diz Noronha?*:
“Néo por acaso, as primeiras greves ocorreram no ABC: o maior centro
industrial do pais, encravado na sua maior metrdpole, no segmento que foi o
carro-chefe da industriglizacio, numa fibrica tipicamente fordista por suas
condigoes e por seu ritmo de trabalho, com grande concentragdo operdria, com
proporcio expressiva de operdrios qualificados e ainda numa regido com longa

tradicao operdria de organizacdo”.(apud Bresciani, 1997a:33)

Nas décadas de 80 e 90 surgem novos desafios: os niveis de producédo
tornam-se muito volateis, o pais passa por periodos de recessio, a industria
aumente suas exportacdes, novas tecnologias e formas de organizacio do
trabalho se estabelecem (automacao, circulos de qualidade, etc.). O Sindicato
tem entio como principais propositos a melhoria dos saldrios e a maior
presenca dos sindicatos nas fabricas, além das tentativas de estabelecer os

acordos coletivos e evitar as demissoes de operarios.

2 NORONHA, E.G. Greves e Estratégias Sindicais no Brasil. In: OLIVEIRA,C. et al. O Mundo
do Trabalho. Sao Paulo, Scritta, 1994.
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I11.2.4 O DIEESE e a Subsecio do Sindicato dos Metalargicos
do ABC

O Departamento Inter-Sindical de Estatisticas e Estudos Sécio
Econdmicos - DIEESE, foi criade em 1955 por alguns sindicatos, com o objetivo
de oferecer conhecimento técnico e consultoria para as demandas especificas
dos sindicatos. Sua direqdo é composta por representantes dos principais
sindicatos brasileiros. As quatro principais fun¢des do 6rgdo sdo Assessoria,
Pesquisa, Educagio e Negociacio. Seus “Eixos Tematicos” sdo Emprego,

Reestruturacio Produtioa, Custo de Vida e Distribuicio de Renda.

O DIEESE é composto por um Escritério Nacional com sede em Sao
Paulo, 15 Escritérios Regionais e 53 subse¢bes, que se encontram nos principais
sindicatos brasileiros. Nas subsecdes, técnicos do DIEESE fazem estudos
especificos para os sindicatos nos quais estio baseados. A primeira Subsegao foi

criada em 1980, e estd baseada no Sindicato dos Metalargicos do ABC.

E importante notar que a Subsecio do DIEESE no Sindicato dos
Metalargicos do ABC é substancialmente diferente das outras 52 subsectes
(assim como o Sindicato dos Metaldargicos do ABC também é, comparado a
outros sindicatos). Enquanto as outras subsecdes tém um técnico, que se
preocupa mais com questbes “Micro-Econdmicas” locais (saldrio, nivel de
emprego, jornada de trabalho), esta Subsecdo conta com dois economistas, dois
engenheiros de produgdo e mais quatro profissionais que os auxiliam. Os
economistas cuidam das questdes Micro e Macro-Econémicas (politicas
setoriais, politicas regionais, etc.), enquanto os engenheiros cuidam de questoes

relativas a reestruturagdo produtiva e reorganizacao do trabalho.

Esta importincia dada & analise da organizagao do trabalho, evidenciada

na figura dos dois engenheiros, pode ser explicada através da leitura do
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seguinte trecho, extraido do livro “Trabalho e Reestruturagio Produtiva - 10 anos
da Linha de Produciio”, de 1993, editado pelo DIEESE, que retine boa parte dos
artigos publicados na secao “Linha de Produgio” do Boletim do 6rgao:

“[Por volta de 1978] ...no planejamento estratégico do DIEESE, evidenciou-

se a necessidade de municiar o movimento sindical com informagdes relativas ao

processo de trabalho, @ organizacio do trabalho e aos problemas de produgio.

Isso porque se previa que a consolidagio da organizagdo nos locais de trabalho

N

levaria @ ampliagio da pauta sindical, incorporando aspectos referentes 2
atividade de trabalho. O DIEESE passou, entdo, a manter contato com
profissionais e universidades, particularmente na drea de engemharia de

produgio, para estruturar o apoio técnico necessdrio ds agoes sindicais.”

Hoje, a subsecio existente no Sindicato dos Metaltirgicos auxilia outras

subsecdes na analise de questdes sobre organizacao do trabatho.

Uma outra tarefa muito importante é dar auxilio 4s Comissdes de F4brica
quando da necessidade de discussdo de propostas que a direcio de alguma
empresa tenha apresentado. Esse tipo de auxilio pode ser tanto o treinamento
dos membros da comissio em assuntos organizacionais, como mesmo a
elaboragdo de propostas e negociacdo com a diregio da fabrica, juntamente com
a propria comissdo e com o sindicato. Bons exemplos disso sdo a discussao
sobre a “terceirizagao” na Volkswagen em 1991, e a discussdo da implantacao
de grupos semi-auténomos na Mercedes-Benz a partir de 1992, As negociacdes
mais importanftes que aconteceram recentemente envolveram os seguintes
temas: Camaras Setoriais, Regime Automotivo, Reestruturacio Produtiva,
Participacdo nos Resultados, Reducao/Flexibilizacio da Jornada e Cimara
Regional do ABC.
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I11.3 A NECESSIDADE DA MUDANCA: POR QUE
MUpDAR?

Neste capitulo, abordamos alguns dos motivos que levaram a Mercedes-
Benz a mudar uma série de processos e estruturas que existiam. Como
veremos, um dos motivos mais importante foi a mudanga no ambiente da
empresa, ou, como Kanter (1992) define em seu modelo, uma Macro-Evolugao

(mudanca na relagido entre empresa e seu ambiente).

Um grande marco no cenario econémico brasileiro recente foi a posse,
em 1990, do Presidente Fernando Collor de Mello. Isto porque, a parte um
infindavel nimero de defeitos e erros - como por exemplo a forma abrupta e
radical com que foi realizada - foi ele um dos responséveis pelo processo da
abertura econdmica brasileira. Através desta, nosso mercado consumidor e
produtor passava a permitir a entrada de concorrentes internacionais, antes
proibidos (ou com séries restrigdes) de competir com a inddstria nacional - é a

mudanca no ambiente que Kanter menciona.

Esse processo significou a diminuicio de uma série de aliquotas de
importagdo, e a permissdo de importacio de produtos antes proibida - carros,
por exemplo - assim como Vvérios incentivos para que empresas multinacionais

se instalassem aqui®.

2 Segundo Salerno et 4l (1998), a Medida Proviséria ne. 158, editada em marco de 1990, decidia a
liberacdo das importacBes, através da eliminacdo de barreiras ndo-tarifarias. A Medida
Proviséria n° 161 suspendia ou eliminava a maioria dos incentives fiscais e subsidios. Além
disso, em junho de 91 foram divulgado pelo governo as “Diretrizes Gerais da Politica
Industrial” segundo as quais “(...) o Estado deveria deixar de interferir nas questdes referentes ao
desenvolvimento industrial, fosse através de controles administrativos, distribuicdo de incentivos fiscais e
beneficios ou da definicio de regulamentos especiais para a produciio e o comércio” (Salerno et al,
1998:13).
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Do lado das empresas brasileiras, algumas praticas governamentais
também foram abolidas. Talvez uma das mais notérias seja a CIP (Comissdo
Inter-Ministerial de Pregos), onde as empresas apresentavam sua planilha de
precos que eram entdo aprovados e praticados em todo o mercado, pois a
maioria desses pregos era tabelada. O que acontecia na maioria das vezes era
que os precos eram formados da seguinte maneira: Pegue seus custos (sejam

quais forem eles!), acrescente uma margem de lucro e pronto! Ai esta seu preco.

A indtstria automobilistica foi um dos ramos da economia mais afetados
por essas mudancas nas politicas governamentais. Onde antes existia um
tabelamento de precos e a CIP, passa a haver a liberalizacdo; onde antes havia
uma reserva de mercado, passa a ser estimulada a concorréncia internacional;
onde antes os custos ndo requeriam atencao, passa a ser um fator chave para a

empresa a produtividade. Como diz Salerno,
“A abertura da economia no inicio dos anos 90 revelou uma indistria defasada
tecnologicamente, secundarizada por suas matrizes, produtora de envelhecidos

modelos e a léguas de distincia da Best Practice, desenvolvida com

agressividade pelas empresas japonesas e coreanas” (Salerno et al, 1998:8)

Dessa forma, a mudanca de estratégia, postura, modelos e gestdo era um
fator essencial para a sobrevivéncia das empresas. E, conforme a metodologia
de Kanter, a primeira das trés forcas que criam movimento dentro de uma
organizac¢ao: a Macro-Evolugao, ou seja, a mudanga na relagdo entre empresa e
seu ambiente. E essa “onda” de mudanca foi percebida em toda a indastria

automobilistica. Conforme diz Comim,
“Os estudos sobre a indiistria automobilistica no Brasil sfo praticamente
undnimes em apontar que, ji desde o final dos anos 80, as empresas do sefor
(especialmente as montadoras) iniciaram investimenfos em racionalizagdo

produtiva, iniciativas que se acentuaram tremendamente a partir de 1992,
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quando os acordos setorigis do complexo automotive deslancharam o

desenvolvimento do setor”. (Copnim ef al, 1997:433)

Reforgando essa afirmacio, Salerno afirma que

“Nos anos 90, em especial a partir de 1992 - nap por acaso depois do inicio dos
trabalhos da cdmara do setor automotivo (...) as grandes corporages passaram
a investir pesado na reestruturagio industrial, com o0s olhos voltados para o
mercado brasileiro e para a nova arquitetura do Mercosul, alcancando
resultados palpiveis na diminuigao do gap existente entre a produgio nacional

€ 0s padrdes mais avangados”. (Salerno et al, 1998:9)

Na Mercedes-Benz do Brasil, a situagdio era a seguinte: apesar de
lucrativa e lider nos dois mercados em que atuava, seus custos eram muito altos
e sua produtividade muito baixa, se comparados com outras montadoras no
exterior. No relato de visitas que fez a fabrica entre 1989 e 1992, Ferro diz que
“(...) Era muito dificil enxergar a linha de montagem (...).Estoques em trinsito elevadissimos,

pegas em constante movimentagio, priticas antiquadas, etc.” (Ferro, 1998:359)

Nao existia uma preocupacdo muito grande com a diminuicao de custos,
principalmente por causa do tabelamento de precos, e da existéncia da CIP. Nas
palavras do Diretor de Qualidade da Mercedes-Benz,

"Nés tinhamos os nossos custos, nbés somavamos o0s nossos

custos, colocavamos uma margem  que era socialmente,

politicamente correta, Colocavamos a mais sobre os nossos

custeos e faldvamos ao CIP, '0Olha, a planilha de custos é

esta’. [E eles] carimbavam. E este & o prego. E ninguém podia

questionar.”

Mas com a abertura da economia esse procedimento acabou. Prossegue o

diretor:
“(.) essa pratica de somar custos, acrescentar mais e pdr o

carimbo do CIP estava com os dias contados”.
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Da mesma forma, a empresa tinha que se preparar para a entrada de
novos concorrentes, vindos com a abertura do mercado. Ainda de acordo com o

Diretor de Qualidade,
“Quando o mercado abriu e os concorrentes vieram, nmudou um
pouco. Vamos sentar para brigar. E a mesma coisa gue uma
corrida, quando vocé estd na frente, vocé sempre vai sofrer o
ataque. Vocé tem que se preocupar, porque guem vai ser atacado
€ vocé. Vocé é o alvo. Entdo, se alguém vai perder fatia de
mercado, sé podia ser nés, para que os outros pudessem entrar
€ ganhar. Quem entrava, ia pegar o pedago de mercado de quem?
E nés olhando para os nossos vizinhos, wvendo o que acontecila

no Chile, por exemplo, que j& tinha um processo de abertura.”

A concorréncia também se dava internamente, com a Volkswagen, Ford,
e General Motors em caminhdes leves e semi-pesados, e com a Volvo e a Scania

no setor de veiculos pesados.

A abertura do mercado no setor de veiculos comerciais nao foi tio
drastica nem tdo abrupta quanto foi na do setor de veiculos comerciais. Mas
mesmo com essa situacdo, a empresa enfrentava problemas, devido a grande
parcela de vefculos que exportava para mercados que também estavam
passando por grandes mudancas - caso do Chile, por exemplo. Como diz o

técnico do DIEESE em entrevista,
“"A gente tinha entendimento de que poderia haver uma abertura
maior nesse processo, dgradativamente, nd3oc tao abruptamente
como o carro porque ¢ diferente, mas tinha também muito claro
o problema da exportacdo, e dos mercados de exportacico, e al
sim a empresa tinha problemas, teria que competir, seja na
América Latina, seja em outros paises, entdo [existia] toda a

problematica de qualidade e de produtividade”.
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Também havia, além das outras fébricas se instalando aqui, mudangas
naquelas que ji se encontravam no Brasil. Um exemplo disso, bastante
mencionado nas entrevistas e na literatura, é o “Consdrcic Modular”, conceito
adotado pela Volkswagen na sua nova planta de caminhdes em Rezende, (R]).
Este novo conceito, que recebeu enorme aten¢do da imprensa, de universidades,
etc., tido por muitos como “revolucionario”, era mais uma ameaca na lideranca

de mercado que a Mercedes-Benz do Brasil tinha que enfrentar26.

26 Sobre Consércio Modular, ver Arbix e Zilbovicius, 1997,
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111.4 AS MUDANCAS EFETUADAS: O QUE MUDAR?

Uma vez detectada a necessidade de mudanga e o ponto onde a empresa
quer chegar, é necessario estabelecer o que deve ser mudado. Iremos
abordar neste capitulo as principais mudangas organizacionais e estruturais
efetuados no ambito do Projeto Fabrica 2.000. Destacaremos os acordos
assinados entre empresa e Sindicato e verificaremos algumas opinides sobre

esses itens

Principalmente a partir do inicio da década de 90, a Mercedes-Benz do
Brasil passou a implementar um processo de reestruturacdo produtiva e a
realizar uma série de modificagdes na organizacio do trabalho em suas fédbricas.
Diversos conceitos, tais como terceirizacio, células de manufatura, trabatho em
grupo, etc., eram analisados e colocados em pratica. Essa implementacdo podia
ter sido negociada com o sindicato ou ndo, podia ter sido arduamente discutida
em diversos féruns ou simplesmente ter sido imposta, podia ser benéfica ou

nao para os trabalhadores.

Da mesma forma, esses conceitos ndo tinham uma rigida ordem
cronolégica de implementacido, ou seja, houve casos em que os primeiros
conceitos a surgir ndo foram os primeiros a serem postos em pratica. Isso
acontecia porque a discussao de alguns pontos podia levar meses e, enquanto

isso, outras mudancas menos polémicas “passavam na frente” na negociacao?.

27 Nao s6 esse tipo de conceito, mais ligado ao processo produtivo, era discutido. itens como
plano de combate ao ruido, estrutura de cargos e saldrios, ergonomia e avaliacdo de
desempenho também eram analisados. (Bresciani, 1997a:81).
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Basicamente as mudangas na Mercedes-Benz visavam a substituicdo do
modelo Fordista de producio pelo modelo Japonés, também conhecido como
modelo Toyota, Ohnismo ou Producio Enxuta. Os principios béasicos desse
modelo, assim como toda a nomenclatura - Kaizen, Just-in-Time, Poka-Yoke,
Andon, Takt Time, 55, etc. - foram sendo absorvidos pela empresa e implantados

no processo de produgio de 8nibus e caminh&es?s,

Houve também mudangas no lay-out da fabrica, no sistema logistico, na
base de fornecedores, na gestio da qualidade, na racionalizacido da linha de
produtos. Além disso, foi dada maior importincia na participagio dos

operarios. Em marco de 1995, a empresa recebeu a certificacio ISO 9001.

A grande maioria das alteracoes foi discutida ou negociada com o
sindicato. A for¢a mobilizadora de trabalhadores que o sindicato tinha era
muito grande, principalmente nos anos de 92 e 93quando tem inicio o Projeto
Fabrica 2.000. Isso porque o mercado demandava mais caminhdes do que a
Mercedes-Benz conseguia produzir, fazendo com que a “sensibilidade” da
diretoria as reivindica¢es dos operdrios ~ e o medo de que paralisassem o

trabatho, acarretando em perda de “market—share”- era muito maior.

Por outro lado, quando a situagdo econémica se inverteu e o mercado
ficou estagnado, a empresa demitiu, em setembro de 1995, quase 1300
trabalhadores, e o processo de negociagio com o sindicato se esvaziou,

basicamente por uma quebra na relacio de confianca que anfes existia.

% A discussao sobre 0 modelo de producio da Toyota foge ao escopo deste trabalho. Para uma
andlise mais detalhada do assunto, ver Marx, 1997. E interessante ler Salerno, 1997, onde ele
coloca algumas criticas a esse modelo de producdo, e também o artigo “A General Motors
aposenta o “just-in-time’, publicado no jornal Gazeta Mercantil, em 25/12/98, a pagina C-3.
Finalmente, para uma detalhada visdo dos trabalhadores e sindicalistas norte-americanos
especificamente sobre o conceito de trabalho em grupo, ver PARKER, M.; SLAUGHTER, J.
Choosing Sides: Linions and the Team Concept — A Labor Notes Book. Boston, South End, 1988.
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Evidentemente, essa dindmica do poder do sindicato - tem forga quando
ha muita demanda, perde for¢ca quando a demanda esti em baixa - ndo é a
forma ideal de trabalho. O coordenador da Comissio de Fabrica da Mercedes-

Benz afirma:
“A relacdo com a empresa & a seguinte: quando a producdo esta
em alta, ela nfc tem alternativa: tem gue discutir com o
sindicato, se ndo, ndo funciona a fabrica. Quando a produgdo
estd em baixa, é diferente. E é essa a discussdo que a gente
sempre faz - precisamos dar um jeito de equilibrar a relacio..
OQuandoc a bola vem para os pés da gente, vocés [a empresa] estdo
ferrados; quando wval para o lado de vocés.. Vamos fazer uma

média na coisal”

O processo de negociagio do Projeto Fébrica 2.000, entre Comissdo de
Fébrica e Mercedes-Benz, principalmente na questio de implantagao do
trabalho em grupos semi-autébnomos, é considerado um caso exemplar no
universo sindical brasileiro, ndo s6 pela complexidade do assunto como
também pela grande mobilizacao das partes, traduzida em acdes que iam desde
a negociacao até viagens para a Alemanha para aprender com outras
experiéncias. Sobre isso, é interessante notar o que dizem Salerno e Bresciani?’:

“(...) o acordo sobre a importagio do trabalho em grupo foi construido ao longo

de dois anos de negociacdo. Tudo isso envolveu muita discussdo, até mesmo

sobre como deveria ser o processo de trabalho, e garantiu a preservagio de

empregos. Mas negociagbes e acordos siio apenas a face vistvel e piblica: para

conseguir chegar ld, houve intenso trabalho de base, muitas horas de reunides,
semindrios, cursos, debates, assembléias; enfim, muita acdo “invisfvel”. (apud

Bresciani, 1997a:82)

2 BRESCIANI, L.P. e SALERNO, M.S5. Reestruturacio produtiva e agenda sindical; Hora de encarar o
trabalho. Sao Paulo, 1996. (mimeo).
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Percebe-se aqui claramente que a postura adotada pelo Sindicate dos
metalirgicos pode ser enquadrada como a “Postura 3” na Tipologia de Salerno
(1993), “Intervir/Negociar Antecipadamente”, pois o Sindicato comecou a
participar do processo ainda durante a sua definigio e continuou atuando

durante toda a implementacio.

As outras mudangas - trabalho em grupo, células de manufatura - foram
desenvolvidas internamente, apesar do grande intercambio de idéias e
informacdes com a Daimler-Benz na Alemanha, que na época também estava
implantando esses conceitos nas suas plantas®. Como diz o Diretor de

Qualidade na entrevista,
“N6s n&c inventamos nada. Tudo o que nds fizemos, nds ndo
inventamos nada. Nés simplesmente pegamos os meios, os método,
estudos, que estavam disponiveis, dque outros Jja praticavam, e

colocamos em pratica numa seqiiéncia légica, no nosso caso”.

Os principais pontos do Projeto Fabrica 2.000 foram objeto de acordos
entre empresa e sindicato. Esses pontos foram, em ordem cronolégica da
assinatura do acordo (data entre parénteses):

* Segmentagido (ndo houve assinatura de um acordo, mas o sistema foi implantado
no final de 1992);

¢ Terceirizacao e Sistema Logistico (Abril de 1994);

¢ Células de Manufatura (Abril de 1994);

¢ Kaizen (Fevereiro de 1995); e

¢ Trabalho em Grupo (Marco de 1995).

A seguir, detalhamos um pouco mais esses cinco pontos.

73




Gestito da Mudanga
e a Postura dos Trabalhadores Parte 111 Estudo de Caso

Im1.4.1 Segmentacio

Em 1992, a Mercedes-Benz resolveu modificar a sua estrutura de
produgdo de vefculos. Foram criados seis “segmentos” dentro da empresa, ou
“mini-fabricas”, como a empresa chama, focalizando um produto especifico. Na
fabrica de Sdo Bernardo, foram criados 5 segmentos: motor, eixo, cabine,
caminhdo e CKD. O sexto segmento (6nibus), correspondia a planta de
Campinas. As outras fungGes de producéo -.manufatura, controle de qualidade,

manutencao, logistica e planejamento - integrariam esses segmentos. Como a

empresa coloca,
“Essa integragdo reduzird significativamente o problema das fronteiras entre
dreas, agilizando o processo decisério, de comunicacio e de resolucio de

problemas, refletindo-se positivamente no fator tempo de competitividade”s.

A segmentacdo teve como base e instrumento preparador a mudanca do
sistema logistico da empresa. Nessa mudanca ndo houve uma forte intervencio

do sindicato, pois como diz o Diretor do Sindicato,
T {ue) em algumas colisas ndo tinha muito como nos
influenciarmos. Se & central ou setorial, se as pessoas estéo
fazendo o© mesmo trabalho, ndo altera a relacic e o tipo de

trabalho”.

I11.4.2 Terceirizagao e Sistema Logistico

Os primeiros temas discutidos e acordados entre a empresa e o sindicato

foram o sistema de logistica e a terceirizacao. O sistema logistico foi modificado

30 Foi para conhecer como estava se dando esse processo na Alemanha que ocorreram as duas
visitas & Alemanha, com pessoas do sindicato, da Comissao de Fébrica e da empresa.

%1 Trecho de um informe sobre o Projeto Fabrica 2.000 preparado pela Diretoria Técnica da
Mercedes-Benz. Este texto, por problemas internos, nunca chegou a ser distribuido.
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através da jungio de trés diferentes setores, antes responsaveis individualmente
pelo fornecimento de partes acabadas e materiais, pelo gerenciamento da
produgéo interna e pelo transporte interno. Os profissionais dessas trés dreas
passaram a integrar o mesmo departamento, chamado de “Centro de
Suprimentos” (DIEESE, 1995). Essa reestruturacao aconteceu tendo em vista a
outra modificacdo que a empresa iria fazer, a divisao da produgdo em cinco

segmentos.

A discussdo sobre terceirizagdo comegou por volta de maio de 1992, ap6s
uma greve parcial que ocorreu na empresa. Nessa ocasido, havia 1.500
funcionarios terceirizados trabalhando na planta de Sao Bernardo da Mercedes-
Benz. A empresa inicialmente tentou terceirizar a limpeza do restaurante,
depois a movimentagao interna de veiculos, a montagem de pneus e a remogao
de refugo metilico, dentre outros. Os trabalhadores paralisaram diversas dessas

areas, até que a empresa resolvesse iniciar negocia¢des com o sindicato.

Em abril de 1994 foi assinado o acordo sobre terceirizacao, onde ficavam
definidas as areas que podiam ser terceirizadas. O sindicato fez diversas
exigéncias a empresa, dentre elas saber o destino das pessoas cuja fungdo seria
terceirizada, quantas pessoas seriam afetadas, como agia a empresa que seria
contratada para fazer o servio - por exemplo, se ela cumpria normas de
prevencdo de acidentes, de condigio de trabalho, se ela registrava os

funciondrios, se eles tinham equipamentos de protecao individual.

Esse acordo de terceirizagao é importante pois marca, segundo o Diretor
do Sindicato entrevistado, o primeiro caso ocorrido no sindicato em que uma
montadora e o sindicato discutem os modelos antes de implementa-los.
Segundo ele, naquela época (e ainda hoje), “a empresa faz e o sindicato

corre atras”. Qutra coisa que esse diretor nota é que varias &reas que, no
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acordo assinado, poderiam ter sido terceirizadas, ainda nao o foram. E outras

dreas que haviam sido terceirizadas, hoje j4 ndo sdo mais. Ele diz que
“{.) muito da terceirizacdo voltou, desterceirizou (sic) porque
ndo tinha como fazer, ou porque ndc tinha condigdes técnicas
de fazer, ou porque ndo tinha volume(..) Muita coisa que se
terceirizou meio no ‘oba-oba’, voltou para tras. Muita coisa
que foi negociada com a gente para terceirizar em 93 até hoje
ndc foi terceirizado, e j& esta negociado. £ que a empresa
percebeu que nac tinha viabilidade, ndo tinha jeito e até hoje

estd assim.”

111.4.3 Células de Manufatura

O conceito adotado pela empresa para as células tinha as seguintes
caracteristicas (DIEESE, 1995):
* Os equipamentos estariam dispostos em “U”, com pequena distincia entre
eles;

¢ O fluxo de materiais seguiria os conceitos de Just-in-Time e Kanban;

Tarefas flexiveis;

Controle de qualidade feito pelos proprios operadores (apés um processo de

treinamento em CEP - Controle Estatico de Processos);

Operadores Multifuncionais.

Apés uma série de negociacdes, o acordo sobre a implantacio de células
de manufatura na Mercedes-Benz foi assinado entre empresa e sindicato em
abril de 1994. A rodada de negociacbes se estendeu pois, segundo o

Coordenador da Comissio de Fabrica,
“(..) antes de vocé montar uma célula, entlio vocé tinha que
aprovar o lay-ouf, aguile tinha que criar condigdes de
enriquecimento, de conhecimento, vocé faz uma célula sé de
furadeira, vocé ganhou o qué? - ganhou um monte de tarefas.

Tinha que ter equipamento diferente, que levar para ter um
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processo de treinamento, aumento de saldario, essa coisa toda.
Entdo, leva tempc mesmo. Nic tem como fazer da noite para o

dia”.

O acordo continha os seguintes itens:

Conceito de célula: conforme descrito nos paragrafos anteriores;
Projetos-piloto: inicialmente seriam criados trés células de manufatura. Elas
seriam avaliadas e depois o projeto seria aumentado. A primeira célula foi a
que produzia engrenagens planetarias, e foi formada em maio de 1994;
Trabalho em grupo: 56 seria implementado ap6s o acordo especifico ter sido
assinado;

Grupo de Monitoramento: seria criado para fazer avaliagdo do desempenho
das células e resolver problemas; seria composto por representantes da
empresa e dos frabalhadores;

Realocagbes de Trabalhadores: era garantido pela empresa, se houvesse
necessidade;

Treinamento: seria realizado de acordo com o perfil das novas fungoes;
Condigdes de Trabalho: condi¢des ambientais ergondmicas, de sadde e de
seguranga seriam promovidas e melhoradas;

Salario dos operarios: seria mudado se as fun¢des mudassem.

Conforme acordado, foi feita uma primeira avaliacao das trés células em

fevereiro de 1995. Do grupo que visitou as células, faziam parte diretores do

sindicato, membros da comissdo de fabrica e técnicos do DIEESE. A avaliacdo

feita por esse grupo para a primeira célula implantada foi a seguinte (DIEESE,
1995).

A qualidade de produgao das pecas aumentou;
Os treinamentos foram dados - aulas de Matematica, Mecanica, CEP e os
trabalhadores se sentiam mais qualificados;

O ritmo de produgdo aumentou, e as pausas na produgio diminuiram;
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e Viarias condicdes de trabalho melhoraram: havia espaco na célula, havia
mais seguran¢a, a iluminacdo melhorou, os esforcos fisicos diminuiram,
havia menos movimentos repetitivos;

e OQutras condigdes, porém, pioraram: o ambiente tornou-se mais barulhento e
poluido, e é requerido muito mais esforco mental - alta concentragdo do
operador e grande responsabilidade, tanto pelo processo quanto pela sua
documentacio;

¢ A relagdo entre os operarios e os mestres era boa.

Na avaliacio da segunda e da terceira células implantada foram
encontrados alguns problemas (pouco espaco na célula, calor, fumaca, pouca
flexibilidade); esses problemas foram reportados para a empresa, que entio
revisou as condicbes dessas duas células. Alguns outros problemas também

ocorriam, conforme nos diz o técnico do DIEESE na entrevista:
“Acho que o problema nas c¢élulas, pelo menos que foi relatado,
é& o de fluxo [de materiais], de espago, de intensidade, de
trabalho em algumas delas, e também de tempo de preparacgdc de

rr

magquina, que ndo estava alocado ..

Outro problema que se intensifica nesta fase é a questao do Auto-
Controle, ou seja, o operador passa a ser responsavel por garantir a qualidade
do produto e realiza atividades de CEP, como por exemplo, graficos de
controle. Desta forma, o processo de criacio das células, juntamente com a
segmentacio da fabrica (que ja havia sido adotada), geram um “esvaziamento”

da funcao do Controlador de Qualidade. Segundo o Diretor do Sindicato,
“Nbés gueriamos que a empresa fizesse a negociagdo com o
sindicato e a Comissdo scbre como seria esse tal auto-
controle: o que iria acontecer com os controladores, para onde
seriam realocados, qual o papel, e o treinamento, que saléario
teria e qual seria o salidrio do operador, porque ele ia ter

uma funcio enriquecida (..)7.

78



Gestio da Mudanga
e a Postura dos Trabalhadores Parte 111 Estudo de Caso

Ele continua, falando que a implantagdo do auto-controle

“(.)foi foco de immeros enfrentamentos, desde negociagdes,
discussdes, até ir 14, pegar o papel [grdfico de controle do
operador], rasgar e jogar fora, um enfrentamento mais ristico

gue tinha na época”.

I11.4.4 Kaizen

O acordo sobre o Kaizen ou Programa de Melhorias Continuas foi
assinado entre o Sindicato dos Trabalhadores e a Mercedes-Benz em fevereiro
de 1995. Na empresa, o programa de Kaizen consistia em reunir um grupo de
pessoas, (composto pela chefia da é4rea, pessoas do Planejamento de Processos,
da 4rea de qualidade, de seguranca, trabalhadores), para, no prazo de uma
semana, reestruturar uma certa drea ou um certo processo. Nesse prazo de uma
semana, eles deveriam elaborar uma analise sobre as condicdes da area, propor

sugestdes para a melhoria, e implementar as mudangas.

Segundo a empresa, a finalidade do Kaizen era (i) reduzir os
desperdicios; (i) no menor tempo possivel, e (iii) com baixos investimentos,

tendo como principal alvo os trabalhos que nao agregam valor ao produto®.

O escopo das melhorias efetuados era muito amplo. De acordo com
Ferro,

“Tipicamente, esses grupos tratam de questdes como mudangas no lay-out das

méquinas, alteragdes no fluxo, reposicionamento da mdo de obra, novos

sistemas de preparagio e alimentacdo das mdquinas e novos sistemas de

movimentagio de materiais”.(Ferro, 1998:362)

32 Boletim Informativo produzido pela Mercedes-Benz, no. 2, Setembro de 1995.
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A empresa nio implantou o trabalho de Kaizen sozinha. Através das
modificacbes que foram desenvolvidas em um fornecedor, conheceu as
empresas de Consultoria TBM e Gen Gijutsu, que trabalham juntas nesse tipo de
processo. Dessa forma, os primeiros grupos de Kaizen também contavam com a
presenca de um consultor, que guiava os trabalhos do grupo. Com o passar do
tempo, a necessidade da presenca do consultor foi diminuindo e entdo a
quantidade de grupos auténomos (aqueles que ndo contavam com o consultor)
passou a ser maior do que a de Kaizens realizados com o consultor (os
chamados Kaizens assistidos). Segundo o Diretor de Qualidade da empresa,

hoje a consultoria externa visita a fabrica somente a cada seis meses,

O processo de Kaizen trouxe uma série de economias para a empresa,
seja no trajeto percorrido pelo trabalhador, seja no trajeto das pegas, no estoque,
no lead-time e mesmo no custo da peca. Segundo o diretor, as economias

ficaram na média de 40% em termos de custo.

O primeiro Kaizen foi realizado na usinagem do eixo do virabrequim e,
desde entéo, ja foram realizados outros 1800 Kaizens na empresa. No inicio as
mudancas eram mais visiveis, e os resultados (aumento de produtividade,
diminuicio de estoque, etc.), maiores®. Isto porque, com o tempo, as
mudancas mais importantes j4 haviam sido realizadas, e os ganhos de
produtividade eram cada vez mais dificeis de ser conseguidos. O Diretor do

Sindicato comenta essa mudanca:

“[A empresa] péde fazer em uma semana [cada Kaizen], péde fazer
rapidamente porque tinha um parque totalmente montado em uma
estrutura fordista; vai fazer hoje para ver se consegue fazer

M uma semana uma grande mudanca: ndo tem mais como fazer,

% No inicio do programa de Kaizen, havia reuniSes onde eram elogiados publicamente os
grapos que haviam conseguido fazer a maior reducio e o melhor trabalho, e as mudancas
efetuadas eram explicadas.
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cada mudanca é suada. (..)[Hoje] o resultado em uma semana é bem

mencr do que fol antigamente. Esta ficando bem mais apertado”.

I1.4.5 Trabalho em Grupo

A principal mudanga organizacional contida no Projeto Fabrica 2.000 era
a implantacdo do conceito de trabalho em grupo nas duas plantas da Mercedes-
Benz. A empresa considerava este o ponto chave para o incremento de

produtividade. Conforme est4 escrito em um documento interno da empresa®,
“A empresa ndo admite o insucesso do projeto do trabalho em grupo, uma vez
que o considera condigdo essencial do seu préprio poder de competitividade e d

sua sobrevivéncia”.

As discussdes entre a empresa e o sindicato sobre a implementacéo desse
conceito comecaram em meados de 1992, e o acordo final 56 foi ser assinado em
marco de 1995, em um evento que contou com a presenca do presidente da
Mercedes-Benz, do presidente do Sindicato, do presidente da CUT, do
Coordenador da Comissao de Fabrica e dos técnicos do DIEESE, além de ter
sido objeto de uma série de artigos da imprensa. A celebragao na assinatura do
acordo, assim como a duracdo que as negociacoes tiveram, sao indicativos da
complexidade do acordo firmado. E considerado um dos acordos mais
abrangentes e completos ja feitos sobre a implantagdo de grupos semi-
autdnomos no Brasil, opinidao compartithada tanto pela empresa quanto pelos

trabalhadores. Sobre isso, o diretor do Sindicato diz que:
"0 sistema de trabalho em grupo foi a negociacdo talvez mais
longa que nés [o sindicato] tivemos, foram quase 3 anos.. 2 anos
e meio de negociacdo, duas viagens para a Alemanha com

Sindicato, assessoria, para conhecer, para ver”.
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O Coordenador da Comissio de Fibrica da Mercedes-Benz também

comenta sobre o acordo do trabalho em grupo:
“"Na verdade, tanto a empresa como a gente foi aprendendo
durante o processc de negociacdo. A gente ndc sabia que estava

lidando com um negécio tdo complexo”.

Ele acrescenta ainda o papel que o DIEESE teve, antes mesmo de

comegarem as negociagdes e os estudos:
"0 DIEESE, antes mesmo dessas negociacgdes ja estava tendoc um
papel importante. Foi o DIEESE que alertou a gente: Na verdade
isso ai ndo ¢é tdo simples assim. O processo j& estd se
iniciando em outras partes.. Vocés vdo ter gque entender esse

trogo, saber o que é, poder interferir”.

As discussdes se iniciaram em meados de 1992, e, no decorrer delas, o
Sindijcato soube que existia um projeto semelhante em andamento em algumas
plantas da Mercedes-Benz na Alemanha. Desta forma, propos uma visita a essas
fabricas, para poder estudar e conversar com os trabalhadores e o sindicato de

14 (o IG-Metall).

A primeira visita ocorreu em junho de 1993, tendo viajado membros do
Sindicato, da Comissdo de Féabrica, do DIEESE e gerentes da Mercedes-Benz.
Vérias fabricas foram visitadas, e foram mantidas conversas com sindicalistas e
membros das comissdes da fabrica de 1a. Dessa primeira viagem resultou um
encontro em dezembro de 1993, para que as impressdes da viagem fossem
discutidas e para que fosse preparado o material para a segunda viagem. Esta
ocorreu em Janeiro de 1994, com a mesma composi¢ao e um integrante a mais: o

presidente do Sindicato dos Metalargicos, Vicente Paulo da Silva (o Vicentinho).

% Outro trecho do informe sobre o Projeto Fébrica 2.000 que nao foi tornado piblico.
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Sobre as viagens a4 Alemanha, o Coordenador da Comissao de Fabrica
diz:
Y“Essa idéia de conhecer o programa na Alemanha veio da gente.
L& o projeto ja& estd mais avangado, vamos tomar conhecimento,
vamos ver como as Comissdes de Fabrica est3o participando
desse processo(..). [Como o processo na Alemanha ainda estava sendo
negociado] a gente ndo chegou 1l& e viu algo pronto, ja
funcionande. Mas foi interessante wver que na Alemanha a
Comissdo de Fabrica ia na mesma, defendendo o modelo sueco e a
empresa defendendo o modelo Jjaponés, igualzinho agui no

Brasil”.

Apos as duas viagens, o Sindicato, em conjunto com o DIEESE, iniciou
um projeto que incluia uma avaliacao sobre o trabalho em grupo e propostas
para negocia-lo. Esta avaliacdo inicial tornou-se um estudo que, além de incluir
a experiéncia analisada na Alemanha, incluia também consideragtes sobre o
trabalho em grupo em outros paises, tais como Inglaterra, Itilia, Japao, Espanha
e Paises Escandinavos. Esse estudo continha as linhas-mestras para a
construcao da proposta sobre trabalho em grupo que seria apresentada pelo

sindicato a Mercedes-Benz.

Novamente aqui retomamos a tipologia de agdo sindical definida por
Salerno (1993), e verificamos claramente como nessa situagdo o sindicato tem
uma postura que o Salerno chama de ftrés (“Intervir/Negociar
Antecipadamente”), e mais ainda, encaixa-se bem na “sub-posicao” 3B, onde o
Sindicato elabora uma proposta de reestruturagdo e negocia com base na sua

proposta (diz como quer trabalhar, ao invés de dizer como ndo quer).

Ap6s intimeros debates, estudos e negociagdes, finalmente em margo de
1995 o acordo sobre trabalho em grupo foi aprovado. As principais linhas
mestras do acordo eram (DIEESE, 1995):
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Conceito de trabalho em Grupo: Grupos semi-auténomos de trabalhadores
que executam tarefas integradas com o objetivo de obter ganhos
significativos de produtividade, qualidade de produtos e qualidade de vida;

Implantacdo dos Grupos de Trabalho: Se dara através de 5 projetos piloto.
Antes da implantagdo o grupo definira os trabalhadores, as condicdes de
trabalho e as tarefas;

Caracteristicas dos Grupos de Trabalho: A implantacio se desenvolvera
com o objetivo de se obter: autonomia para definicio de métodos de
trabalho, distribuicoes de tarefas e alocacao de recursos, progressiva
incorporacao de novas tarefas e a criagio de um porta-voz para estabelecer o
contato do grupo com outras areas;

Grupo de Coordenagao: Formado por representantes da empresa, Sindicato
e Comissdo de Fébrica e deve avaliar e redefinir a funcionalidade e
constituicao dos times;

Projetos Piloto: Serao 5 em areas pré-definidas pela empresa;

Composigio dos Grupos: Todos os grupos serdo chefiados por um membro
de fora do grupo e suas dimensbes serdo definidas pelo grupo de
coordenagido. O dimensionamento basico levara em consideragdo as faltas,
treinamento e férias. Grupos de monitoragdo vao analisar os problemas e
sugerir solugdes;

Programagio do Trabalho: As informagdes sobre o trabalho devem estar
disponiveis para o grupo, assim como seus resultados operacionais;
Processos de Qualificagdo Profissional: Serdo propostos pela empresa e
revistos pelo grupo de coordenagio;

Sistema de Salirio: Se os métodos de trabalho do grupo mudam as
atividades dos trabalhadores, a classificacio de funcao e os saldrios devem
ser modificados;

Eleicao do Porta-Voz: Todo o grupo terd seu porta voz e qualquer membro
pode ser eleito. O membro eleito deve ser aprovado pela chefia externa; se

nao for aprovado, o caso deve ser resolvido pelo grupo de coordenagio. O

s
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porta-voz terd mandato de seis meses e podera concorrer em uma reeleicio.
O porta-voz nao podera ser demitido durante nem apés um ano de término
do mandato;

¢ Fungio do Porta-Voz: O porta-voz serd o representante técnico do grupo
com relagao a condugio do processo produtivo e a coordenacio de tarefas.
Ele deve conduzir os encontros dos grupos e organizar a divisdo de tarefas e
férias;

* Pagamento Adicional: O porta-voz ndo recebera pagamento adicional pelo
exercicio da fungao;

* Reunibes dos Grupos: as reunides serdo semanais podendo mudar de
acordo com as necessidades dos grupos. O tempo de reunido é de 15
minutos. Se o grupo decidir por uma reunido fechada o porta-voz pode
requisitar a saida da chefia externa;

* Melhoria Continua: Os grupos de trabalho podem dar sugestdes para a
melhoria de produtos, métodos de trabalho e organizacdo. A chefia deve
enviar as sugestdes para as areas responsaveis, que dardo ou ndo a
aprovacao;

e Condicdes Favoriveis: Nenhuma condi¢io dos grupos de trabalho pode
violar nenhum acordo coletivo estabelecido anteriormente;

* Periodo, Avaliagio e Extensdo dos Projetos-Piloto: O trabalho em grupo
serd implementado em toda a planta em no maximo trés anos, considerando
a instalacdo do primeiro time de trabalho. O grupo de coordenacio pode

decidir a qualquer momento pela instalagio de novos grupos de trabalho.

O acompanhamento dos cinco grupos-piloto foi feito em dois niveis.
Existia uma Comissdo de Coordenagio, composta pela Diretoria da empresa e
pela Diretoria do Sindicato e Coordenacio da Comissdao de Fabrica, além de
técnicos do DIEESE, que se reunia periodicamente para fazer uma avaliacao

formal da situagdo. Abaixo dessa Comissdo, existiam 5 Grupos de
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Monitoramento Local, um para cada grupo piloto, responsdveis pelo

acompanhamento didrio e mais intenso da evolucao dos grupos.

A Comissdo de Coordenagdo funcionou por um curto periodo de tempo,
pois logo apés de sua criagdo ocorreu a demissao em massa de trabalhadores,
fazendo com que a Comisséo se reduzisse3. Apesar da Comissdo em si ter tido
vida breve, as discussdes nunca pararam totalmente. Nas palavras do técnico

do DIEESE,
"A Comissdo de Coordenacdo € um nome pomposo, porque, de fato,
€ fruto da unido das bancadas do sindicato e da aempresa gque
acontece sempre, acontece toda hora. Quando vocé quer discutir
qualquer coisa, vocé discute empresa e sindicato e isso também
acontecia com a Comissdc. Entdo, ndo é o fato, ndo é que
desapareceu a Comisséo, ela sempre existiu, mas que do ponto

de vista do acordo dos grupos, houve esse afastamento”.

Atualmente jd foram implantados 180 grupos de trabalho na fibrica de
Sao Bernardo, tendo envolvido por volta de 2.000 operarios. A previsac da
Diretoria da empresa ¢ de que até o final de 1999, a f4brica toda esteja com essa

organizagao, totalizando 350 grupos.

35 As demisstes que ocorreram em setembro de 1995 também causaram mudanca em mais uma
série de acordos, negociacbes e posturas que estavam acontecendo. Como, na opinido de todos
os entrevistados, esse fato foi bastante significativo nos rumos que o Projeto Fébrica 2.000
tornoy, dele iremos tratar com mais profundidade no préximo capftulo.
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II1.5 A IMPLANTACAO DAS MUDANCAS, A
NEGOCIACAO, 0S PROBLEMAS: COMO E PARA QUE

MUDAR?

literatura sobre Mudanca Organizacional levantada na primeira parte
Adeste trabalho para fundamentar a discussao do estudo de caso prevé
uma série de passos que devem ser adotados pelos gestores de um processo de
mudanga. Prevé uma série de titicas que podem ser utilizadas, uma série de
armadilhas que devem ser evitadas, uma série de instrumentos a disposigdo, e
uma série de atitudes que um gestor pode tomar no decorrer de um processo

como este.

O objetivo deste capitulo é verificar, na pratica, como esses instrumentos,
taticas, passos, atitudes, foram utilizados na implantacio do Projeto Fabrica
2.000. Serd que os gestores seguiram os passos cerfos? Serd que fizeram as escolhas
erradas, segundo a teoria? E qual foi o resultado dessas escolhas? A mudanga dé certo se
a teoria for segquida?

Este capitulo estid dividido segundo alguns passos e conceitos tedricos
discutidos na primeira parte deste trabatho que julgamos importantes, e que
foram mencionados durante as entrevistas, como a comunicacdo do projeto, a

existéncia de lideres, a velocidade da mudanga, a resisténcia.

Outros pontos importantes, que visivelmente interferiram no rumo das
mudangas, apesar de nao citados na teoria, também foram incluidos. E o caso
das demissdes que ocorreram na empresa em 1995, episédio citado em todas as

entrevistas.
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111.5.1 Passos e Mandamentos

Segundo a teoria, em todo processo de Mudanca deve estar claro para
todos os envolvidos porque a empresa estdi mudando, e aonde ela pretende

chegar. Deve estar clara a razdo da mudanga e os objetivos da mesma.

Nas entrevistas, percebe-se que estava claro para todos os envolvidos
porque a empresa queria mudar naquele momento. O ambiente econémico, a
abertura as importa¢des, o acirramento da concorréncia, eram conhecidos de

uma forma ou de outra (conversa, jornais) pelas pessoas.

Também estava claro na medida do possivel, o tipo de mudanga que a
empresa queria implementar: produgio enxuta, grupos de trabalho semi-
autdnomos, aumento de produtividade, etc. Nas palavras do operdrio

entrevistado,
“Agui, ndés temos um certo acimulo de conhecimento, através do
sindicato, através da imprensa ou através da comissdo de
Fabrica; a gente tem um certo conhecimento da nova filosofia
de trabalho que estd ai no mundo (.). Nio di para a gente

pegar tudo, mas a gente val se virando em alguma coisa (..)”.

E como a empresa informava aos funciondrios sobre o andamento do

projeto? Vamos analisar a questido da comunicacdo na empresa.

E necessirio que os trabalhadores sejam informados do que esti
acontecendo, porque estd acontecendo, e também como esti acontecendo.
Kotter, no seu quarto passo, diz que é necessédrio utilizar todos os veiculos
possiveis para comunicar a visdo, a estratégia e as mudancas; o nono
mandamento de Kanter (1992) diz “comunicar, envolver pessoas, e ser honesto”, e um
dos métodos para lidar com a resisténcia a mudanca, segundo Kotter, é a

educacio e a comunicacao.
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No caso da Mercedes-Benz, segundo o coordenador da Comissao de
Fébrica, nunca houve uma preocupacio, antes do projeto, em informar aos

trabalhadores o que a empresa estava fazendo, quais eram seus planos:
“(..}o gque a empresa esta fazendo, o dque pensa do futurc, como
esta o mercado.. Essas coisas dificilmente chegavam aos
trabalhadores. Para a empresa naquele momento, ndo interessava
isso {.) E a informagio, quando chegava, também chegava
distorcida da empresa até o trabalhador. Além da demora,

chegava torta”.

Com o Projeto Fabrica 2.000, essa situagdo muda um pouco, a empresa

passa a informar aos trabalhadores através de boletins, jornais, cursos.

E importante mencionar que, inicialmente, a empresa ndo comunicou
formalmente a existéncia do Projeto Fabrica 2.000 para os trabalhadores, nem

para a Comissao de Fabrica. O Coordenador da Comissao de Fabrica diz que:
“"No comego, a empresa tentou implantar assim, a conta-gotas e
de forma disfarcada. Entdo, a primeira mudanca que a gente
percebe em alguns gerentes, foli que alguns gerentes comegaram

a freqientar o chio de fabrica, o que ndo era comum..”.

O Diretor do Sindicato acrescenta um dado importante, ao dizer que
muitos mensalistas, mesmo nio sendo membros ativos do Sindicato, passavam

para eles informagdes que davam esse tipo de alerta, sobre os novos projetos:
(..} os préprios mensalistas, que ndo tém a forga da produgio
mas tém a forga da informagdo [nos informavam].. Tivemos
mensalistas 14 dentro que nos informavam de acontecimentos, de
coisas que a empresa estava querendo fazer, de como estava a
venda, exportagic, projetos novos, e acabou chegando [essa
informagdo] por meio desse pessoal (..). BAparece um documento
pequeno [sobre o Projeto Fdabrica 2.000], depois aparece uma coisa

majior e nds fomos questionar a empresa.’”

89




Gestido da Mudanca
¢ a Postura dos Trabalhadores Parte III Estudo de Caso

Para fazer a comunicacdao aos trabalhadores, a empresa também se
utilizava de jornais e boletins, mas o meio ideal de realizar isso eram os

treinamentos e cursos. A engenheira da Mercedes-Benz diz que
“(..} o conhecimento ndés procurarmos difundir através do
treinamento. Entd3o tinha treinamento para os horistas, tinha
treinamento para os supervisores, e engenheiros e coisa assim.
E através disso explicava o que era trabalho em grupo, como
estava andando, que o trabalho em grupo fazia parte do Projeto

Fibrica 2.000, como era o projeto, a gente explicava tudo”.

QOutra coisa que a empresa fazia, principalmente quando da
implementacdo do trabalho em grupo, foi formar um grupo de 9 ou 10
“facilitadores”, ou seja, engenheiros do Departamento Técnico encarregados de
transmitir os novos conceitos e informagdes para os supervisores e mestres, e
estes por sua vez para os horistas. Era que a engenheira chamava de “efeifo

chuveirinho”.

Um dGltimo ponto importante: a maior fonte de informagao dos operérios
niio era a empresa e sim a Comissdo de Fabrica. Era ela que repassava a maior
parte das informagdes, ou que entio explicava de uma forma diferente os
conceitos apresentados. Eram feitas reunides nos locais de trabalho e no
Sindicato. Além disso, o Sindicato podia acompanhar os treinamentos e, nos

cursos de trabalho em grupo, um médulo era dado por eles.

Ser4a que com esse processo de comunicacdo que existia, ficou claro para
os envolvidos na mudanga quais eram as pessoas responsaveis pela mudanga,

quem ou quais eram os lideres do projeto?

Isso é um item importante pois, segundo Kanter, os lideres tém uma
funcdo muito importante: criar a visio da empresa durante e ap6s a mudanga e

motivar os empregados a se empenhar em realizar essa visdo.
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Nas entrevistas, algumas pessoas sao sempre mencionadas como tendo

tido um papel bastante importante nas negociagdes.

Do lado técnico, sdo mencionadas as seguintes pessoas:
¢ Karsten Wengarten, Diretor Técnico;
* Guilherme Heinz, Diretor Adjunto de Qualidade;
* André Luiz Moreira, Diretor Adjunto de Montagem.

Do lado de Recursos Humanos, sdao mencionados:
e Luiz Adelar Scheuer, Diretor de Recursos Humanos;
* Pedro Marconi, Diretor Adjunto de Recursos Humanos;

o Pedro Proscurcin, Gerente de Recursos Humanos.

O Diretor de Qualidade conta que,

"Nos estavamos tratando desse tema [O Projeto], eu diria, num
circulo de quatro pessocas. Era o Diretor Técnico, o© seu
assessor [que era ele préprio]. O diretor Técnico como aquele que
deu o pontapé inicial, ele foi o iniciador disso. Chamou o
assessor e disse: Pega alguns colegas, alguns gerentes, alguns

diretores que vocé conhece..”.

Sobre o papel do Sr Guilherme, a engenheira que coordenou o trabalho
em grupo diz que,

“[Os trabalhadores] sabiam, todo mundo sabia, que ¢ Guilherme

era o gerente do projeto, isso era divulgado, era difundido,

mesmo porque O Guilherme abria as reunides de treinamentoc e ia

fechar as reunides..”.

% E interessante notar que na época do inicio do Projeto, o Sr. Scheuer era também Presidente
da Anfavea - Associacido Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores.
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Sobre as negociacdes com essas pessoas, o assessor do DIEESE diz que,

“O Guilherme Heinz e¢ o André Luiz Moreira] foram os nossos
interlocutores fundamentais na Area técnica, com uma postura
surpreendente, para mim, pelo menos nova, em termos de
fabrica, em termos de &reas produtivas, de engenharia, de
estar em uma Dbancada discutido, de estar explicando,
mostrando...[A postura deles] foi muito aberta, plenamente

aberta até hoje..”.

Qutro ponto mencionado é o poder de convencimento que alguns dos

lideres tinham. O Diretor do Sindicato diz que:
“Quando o [Lufs Adelar] Scheuer comprou a idéia e sabia o que
era, ele pegou o pessoal dele e 3ja& colocou todo mundo
sintonizado na necessidade de mudanca. Entdo, o pesscal dele
sabia onde tinha que chegar.. Como Scheuer tinha um poder muito

grande na estrutura, entdc ou as pesscas confiavam nele,
acreditavam na argumentacio dele, ou [faziam] pelo poder que

ele tinha”.

I11.5.2 As Decisoes Taticas

Neste item, discutiremos o que Kanter chama de “Decisdes Taticas”, isto
é, as escolhas criticas que uma empresa tem que fazer, que podem ser a causa
do fracasso ou do sucesso de uma mudanca. Analisaremos duas decisdes
importantes: a escolha do local da implementagio da mudanca e a velocidade

com que © processo ocorreu.

Na Mercedes-Benz a implantacio das células de manufatura e depois do
trabalho em grupo inicialmente ocorreu em algumas 4reas selecionadas. Sio as

dreas-piloto, cuja vantagem, segundo Kanter, é que modelos alternativos de
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mudanca podem ser usados e eles podem sofrer alteragbes com o tempo - ou

seja, a empresa vai aprendendo com a experiéncia.

E foi isso que aconteceu, segundo o Coordenador da Comissdao de

Fabrica:
“Como era uma coisa nova, que vocé€ ndo tinha algo préximo que
pudesse analisar, ent3o ndo vamos colocar ¢ acorde na firma
inteira. De repente, e se ndo ¢ aquile? Entdo, o mais prudente
é¢ implementar num local, analisar ¢ que val acontecer ali e
depois ter uma idéla do que pode acontecer na firma, o

impacte, ver se vai adaptar..”

Ele acrescenta que,

“Quande a gente fez os acordos, Kaizen, Trabalho em Grupo,
todos eles diziam que a implementagdo ia ser através de
projetos-piloto. famos fazer algumas experiéncias, se desse
certo, se ndo tivesse que farzer correg¢des, ajuste no modelo

gue a gente negociar, ai entdo estendia para a Fabrica inteira

(ER

Outra vantagem que Kanter vé na existéncia das areas-piloto é que um
bom resultado nelas pode ser importante para se conseguir mais apoio da
diretoria e mesmo de outra 4reas para o projeto. E é isso que percebemos que
ocorreu. Na entrevista com a engenheira, ela diz que um dos critérios para a

escolha das dreas-piloto era,
“(..) areas gue tinham gque dar respaldo, mostrar que o trabalho
em grupc era bom, entdc o mestre ja tinha gque ser
participativo nessa area, eu tinha que vender o trabalho para
as outras areas (..). As pessoas gue estavam nos grupos nhao
podiam ser dadquele tipo mais critico (..) tem que ser um grupo
gque eu consiga passar © conceito e ele consiga absorver,

comprar..”.
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O Coordenador da Comissao de Fabrica acrescenta que

“Ooutro critério que foi considerado foi a formagdc dos
trabalhadores. Manter um grupo onde a formagdc & melhor,
montar um grupo onde o pessoal & mais gualificado, para wver

como funcionam as coisas.”.

Nas palavras do Diretor de Qualidade, os locais onde primeiro

ocorreram as mudangas “tinham que ser uma vitrine para o resto da

fabrica.”

Outra decisdo tatica importante que a empresa tinha que tomar era sobre
a velocidade da mudanga, se mais rapida ou mais lenta. Kanter diz que essa
escolha depende da urgéncia com que o projeto deve ser implementado, do
custo, do ambiente competitivo, da complexidade do processo, do suporte

obtido, etc.

No caso da Mercedes-Benz, percebemos que a velocidade da mudanca
foi afetada por um outro fator: as negociagdes com o Sindicato. Isto porque a
velocidade com que a empresa planejou implementar algumas mudangas nao
era a mesma com que as negociacoes avancavam. Uma série de questoes e
problemas foi colocada pelo Sindicato durante as negociacoes, sendo que
muitas vezes estes nao tinham solucao imediata, ou nao obtinham consenso.
Talvez o maior exemplo disso seja o acordo sobre trabalho em grupo, que
comecou a ser discutido no final de 1992 e cuja finalizacao s6 ocorreu em margo

de 1995. O Diretor do Sindicato diz que,
“A Mercedes tentou fazer mudancas rapidas, mas ai depois ela
percebeu que rapidamente ndc ia dar. Entdoc, num primeiro
momento, dividir em mini-fabricas, ndc sei o que, & facil, no
papel. Agora, farzer as pessoas incorporarem as mudangas leva
mais tempo do cque eles queriam. Entdc o processo de

terceirizagdoc que eles achavam que ia ser mais rapido, ndo
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fol. O processo de trabalho em grupo que eles pensaram gque ia

ser simples, facil, ndoc fol (..}”.

O Coordenador da Comissao de Fabrica acrescenta que
YA empresa alegava que fazer o processo de forma negociada era
lento demais - agora, ndo tem como fazer bem feito se ndo for

lento (..). Nao tem como fazer da nolte para o dia”.

Essa velocidade na implantagdo das mudangas se manteve até o fim de
95. A partir dai, a implementacio das mudangas passou a ser muito mais

rapida. Como diz o assessor do DIEESE,
“Até 1995 o projeto ia avangando com uma velocidade
relativamente bem controlada pela dindmica da negociagdo (..).
Até o final de 95, comego de 96, foi um processo com uma
velocidade adequada na implementacdo da chamada fase piloto. A
partir dai & que de fato a coisa teve uma difusfo, digamos,

epidémica..”

A explicacdo para essa aceleracdo na velocidade de implantacio das
mudancas niao é consenso entre os entrevistados. Para o Coordenador da
Comissdo de Fabrica, essa aceleracdo se deu porque a empresa, aproveitando
um momento de crise no setor, rompeu com o Sindicato o processo de
negociagdo e passou a implementar as mudangas na velocidade que ela julgava
adequada. Esse rompimento é claramente identificado com as demisstes dos
quase 1.300 funcionarios em setembro de 1995. O Coordenador da Comissdo da
fabrica diz que,

“Em 95 teve uma queda forte no mercado de caminhdes. Entdo o

que a Mercedes fez? Ela simplesmente rompeu com o gue foi

anunciado. {(..) Entdo, nesse periodo [95 e 96] ela fez as células,
implantou & revelia, principalmente Kaizen, células e Kaizen
na fébrica inteira sem considerar o gue estava estabelecido

nos acordos. (..) A politica da empresa era: ‘Vamos fazer

primeiro e a gente discute depois se estiver errado’, a
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empresa alegando que tinha gque enfrentar a concorréncia e

tal.”

Ele reafirma essa posigao ao dizer que,

“Quando a empresa falou assim: ‘Vamos enfrentar a concorréncia
e vamos fazer a mudanca porque precisamos de resultado
imediato’, ela acabou introduzindo de forma autoritaria o

programa, inclusive com demissées(..)”.

Porém, como foi dito, ndo era consenso que a causa da aceleracdao das
mudangas tivesse sido as demisses. O assessor de DIEESE acredita que essa
mudangca na velocidade ji era esperada e para ele estava claro que haveria uma
“difusdo” mais rapida do processo depois da fase piloto, j4 que depois que os
pilotos tinham sido bem avaliados, “(.)nSc havia porgque sequrar muito o

processo”. Ele diz que a velocidade,
" (..) mudou, mas ndoc mudou, eu diria, por causa das demissdes.
Talvez tenha algum efeito, mas isso aconteceria de qualquer
maneira em termos de velocidade. ({(..) Sem as demiss3es, poderia
ter acontecido um pouco mais devagar, mas ndo seria muito mais

devagar..”

Com esses depoimentos, percebe-se que a empresa, num primeiro
momento, ndo pdde definir sozinha a velocidade do processo, teve que negociar
com outros agentes. Num segundo momento, porém, apés um episédio que
muitos julgam como uma demonstracio de forca, impés o ritmo que julgava

necessario, e escotheu fazer as mudancas de forma rapida.

ITL.5.3 A Negociagio e as Resisténcias

Neste item, discutiremos mais quatro aspectos do Projeto Fébrica 2.000;
(i) como ocorriam as megociacdes entre empresa, trabalhadores, sindicato e

DIEESE; (ii) quem e porque apresentava resisténcia a essas mudancas, e como
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isso era feito; (iii) como era o treinamento que os trabalhadores recebiam; e (iv)

0 episédio das demissdes e a ruptura que se seguiu.

O processo de negociagdo que ocorreu durante a implantacido do Projeto
Fabrica 2.000 foi bastante detalhado e abrangente. Todos os pontos foram
negociados entre empresa e trabalhadores, e todas as grandes mudancas foram
definidas em acordos formais. Para a mesa de negociagdo, iam de um lado a
empresa e sua assessoria trabalhista, e de outro lado 0s membros da Comissao
de Fabrica, do Sindicato e assessoria do DIEESE. As reunides eram freqiientes,

uma ou as vezes duas vezes por més.

O canal de negociacao do Sindicato com a Mercedes-Benz do Brasil nao
surgiu com o Projeto Fabrica, ja existia desde 83, antes mesmo de haver uma

Comissdo de Fébrica. O Diretor do Sindicato descreve esse processo:
"As negociagdes eram por temas. Eles [a empresa] diziam: ‘Nés
queremos discutir esse, esse e esse ponto.’. E nés: ‘Legal,
nés também queremos discutir esse, esse e esse’. Entdo o que
nés fizemos foi intercalar os pontos, negociamos os ponto da

enmpresa até esgotar, depois o nosso”.

Porém, com o Projeto Fabrica 2.000, a pauta de negociagdes se torna
muito mais ampla, saindo da tradicional 4rea econdmica (aumento de salario,
reposicdo da inflagdo) para discussbes muito maiores. O coordenador da
Comissdo da Fabrica diz que,

“Antes, a negoclagdo que tinha era a campanha salarial. Entdo,

com a implantagdc do Projeto da Fabrica 2.000, a gente comegou

a discutir um monte de coisas que nunca sonhou em discutir.

Estrutura de salario, funcdo, contrele de qualidade, essa

histdéria de Mercosul..”

Na negociagdo, os temas eram discutidos até que se chegasse a um

consenso. Quando isto ocorria, partia-se para discussdo de outro t6pico, e assim
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sucessivamente. Quando as partes ndo chegavam a um acordo normalmente o
topico era deixado “em suspenso”: discutia-se o item seguinte, e na outra

reunido retomava-se a pendéncia. Como diz o assessor do DIEESE,
“Quando chegava em um impasse, wvocé tinha duas alternativas:
deixa como estd, pendendo, como normalmente acontecia, passa
para outre ponto gque ndc dependa dagquele e toca o barco,
depois se discute, alguém vai ter que mudar de idéia ou os
dois vdo ter que mudar de idéia. Essa era uma das estratégias
para tratamento do impasse. A outra estratégia, usada mais
para o final, quandc a gente j4 estava para fechar o acordo,
era ndo se falar no assunto e deixar que as melancias se

ajeitassem no caminhdo. E vamos resolver mais para a frente..”

Ele porém acrescenta que,
YA gente conseguir resolver relativamente bem todos os
conflitos e deixar que em poucas situacdes a melancia se

ajeitasse no caminhdo sozinha”.

Sobre esse impasse, o Diretor do Sindicato acrescenta que,

“[O tépico] que demorou e ndo fechou entrava em discussdo
permanente, como a terceiriza¢do. Agora é a terceirizacio
dessa 4rea. Tude bem, discutia-se outras coisas e depois a
terceirizagdo. O trabalho em grupo, como era um negocio
extremamente complicado, depois de 2 anos e tanto negociando —
claro que ndo ficaram parada todas as negociacdes restantes do
periodo - , emperrava alguma coisa, eles tinham que discutir,
acertar internamente, depois emperrava na gente.. Engquanto
ficava esse vai-e-volta na negociacdo, entrava com outros

pontos”.

Outro item importante é que nos acordos a maioria dos itens discutidos
eram conceitos. Ou seja, depois da “batalha” da negociacdo, existia a batalha da
efetiva implementacao desses conceitos na pratica. O assessor do DIEESE diz

que,
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"Todos os acordes sdo flexiveis porque s3o conceituais. 0O que
vocé vai discutir depois & se na pratica aquilo que esti sendo
construido corresponde ao seu conceito que esta escrito no
papel, no acordo, e isso com um determinado grau de

subjetividade ou de luta por um espago aqui ou ali”.

Sobre o préprio sentido e necessidade das negociagdes, o Diretor do
Sindicato tem a seguinte idéia:
“A discussdc nfdo & facil, porque os dois lados sabem o que
querem, e o gue querem & divergente. Entdo, para chegar num
ponto de consenso, ndo € brincadeira. Nés sabiamos que tinha
que negociar, tinha que ceder, tinha que chegar em um peonto em
comum. Cada negociacdo ¢é um momento, cada ponto é um
equilibrio, as vezes did um pouquinho mais, outras vezes da um

pouguinho menos..”

Mesmo com todo esse processo de negociagdo, resisténcias existiram,
mas nao s0 dos operarios. Outros tipos de funcionirios - mestres, contra-

mestres, até mesmo diretores — eram conira a mudanca e criavam resisténcia.

No tocante aos operarios, eles eram muito questionadores sobre o fato da
mudanga fer sido negociada ou niao com a Comissdo de Fabrica e o Sindicato.
Entdo, quando os mestres queriam implantar algumas mudancas os
trabalhadores os questionavam: “A Comissio negociou isso ai? Ndo di, nio td
negociado...”. Se o mestre insistia na mudanga, os trabalhadores apelavam a
Comissdo de Fébrica, e algumas vezes cruzavam os bragos. Depois da

negociagao, o sindicato vinha e (nas palavras do seu diretor), dizia:
“Olha gente, agora tem um acordo ai, estd assipado . entao

wvolta ao trabalho.”

Sobre a resisténcia, o Coordenador da Comissao de Fabrica diz que,
VA resisténcia foi forte no comego quando a empresa se negava

a negociar e a abrir o jogo, no que ela pretendia. Foi o
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momento assim, mais dificil. Agora, durante o processo de
negociac¢do dos acordos também houve varios momentos em que os
trabalhadores tiveram que fazer manifestacgdes, greve, porque a
negociagdo emperrava. Porgque ndo conseguia andar, porque os
interesses eram assim. [Entdo] fazia greve na fébrica, um dia

em uma area, outro dia em outra”.

E porque existia essa resisténcia? Kanter e Kotter enumeram uma série
de razoes para a resisténcia; uma delas é o medo que os trabalhadores tém de
nao ser mais capazes de realizar os novos processos, ou a divida de que suas
habilidades serdo tteis na nova situacdo. Hi a davida de que se eles serdo

capazes de acompanhar a mudanca ou nao.

Sobre essa questdo o Coordenador da Comissao de Fabrica diz que,

“Toda mudanga de cultura é complicada. Vocé& tem um modelo de
produgdo desde que o cara entrou aqui, sempre naquele modelo..
Ent3o, uma das colsas que mais assustava o trabalhador era a
questdo da flexibilidade. Um operador de uma célula que
trabalha aqui no comego da fabrica podia ir para uma célula 14
no final da fabrica, porque ele é& um operador de c¢élula.
Entdco, imagine um cara com 20 anos naquele mesmo local, com
aquela mesma chefia, de repente ir trabalhar no funddoc da

fabrica.. Entdo & 1l4gico que esse negdcio assustava”.

Outro ponto importante é analisar a resisténcia que vinha dos niveis
hierarquicos intermediérios, mais especificamente os mestres e contra-mestres.
Além dos motivos que os operarios tinham para “temer” uma mudanga, os
mestres e contra-mestres enfrentavam mais dois: (i) a possivel perda de poder,
com a implantacdo dos grupos de trabalho, e (ii) a propria extincdo da fungao,

ou seja, o desaparecimento do seu nivel hierdarquico na estrutura da empresa.

Este dltimo tépico foi particularmente importante na Mercedes-Benz pois

entre as mudancas ocorreu um grande achatamento da estrutura
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organizacional. Onde antes existiam oito niveis (diretor, diretor adjunto, gerente de
areq, gerente do departamento, chefe de divisio, chefe de segiio, mestre e contra-mestre),
passaram a existir cinco (diretor, diretor adjunto, gerente, supervisor de segio e

mestre).

A resisténcia exercida pelo mestre ndo é consenso entre os entrevistados.
Alguns dizem que eles eram focos importantes de resisténcia, outros ndo. A
engenheira e o Diretor Adjunto de Qualidade acreditam que houve sim uma
certa dificuldade com o mestre, principalmente pela perda de poder quando da
implementacéo do trabalho em grupo, por ter que enfrentar uma situacdo onde
© mestre teria que discutir e ouvir muito mais do que antes. A engenheira diz
que,

"De modo geral, com o horista foi mais facil de mudar, o mais

dificil foi a parte de chefia. E a mais complicada porque

envolve perda de poder, de uma série de outras coisas.. Agora,

teve mestres que foram super-ficeis, outros que npdo.. Ndo s6

mestres, mas supervisores e gerentes também.”

Outro ponto que Kotter menciona como motivo para resisténcia é
quando existem falhas na comunicagao entre diferentes niveis hierarquicos, e os
escalGes inferiores ndo sabem muito o que pode acontecer. £ o que Kanter
chama de fator “Surpresa!”. E o porta-voz da montagem final entrevistado
menciona exatamente esse ponto:

“Se os mestres reclamaram, ndo chegou até o nosso

conhecimento, mas os contra—mestres, que viviam mais com a

gente, a gente percebia que eles reclamavam, porque também

estava escuro para eles, porque as informacdes ndo chegavam
também para os mestres e contra-mestres, paravam no

supervisor..”

De outro lado, 0 Coordenador da Comissao de Fabrica refuta a idéia dos

mestres e contra-mestres como maior fator de resisténcia:
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"0 maior foco de resisténcia fol com os trabalhadores (..)
porque [com 0s mestres ¢ contra-mesires] a empresa fez um trabalho
muito bom com eles no comego, para que ndac fizessem gol
contra. Eu acho que nio teve grandes problemas com eles. Eles
sabiam que a tendéncia era diminuir, mas o acordo também dizia
que o pessoal afetado, seja ele de nivel hierdrquicc ou nédo,
ndo podia ser demitide. Seria remanejade, virava mestre,

técnico”.

Para que os mestres e contra-mestres niao se tornassem foco de
resisténcia, a Mercedes investiu muito em treinamento, fez uma reciclagem nos
funcionarios para que eles pudessem aprender a lidar com a nova situacao. O

Coordenador da Comissdo de Fabrica diz que,
“"Na Alemanha, quando a gente esteve 1a visitando, o pessoal da
Comissdo de Fibrica dizia que o maior dificultador 14 era o
pesscal da chefia, porque 14 ndc foi feito esse trabalho com
eles, essa preparacgdo. Ficavam torcende para dar errade, para

o negdcio ndo funcionar..”

E a Mercedes-Benz do Brasil realmente investiu bastante em

treinamento. O operador de montagem diz que,
“"A gente ja fez varios cursos agqui dentro, sobre IS0-%000,
Kaizen, qualidade (.). Antes [da mudanca] ndo tinha quase
curse nenhum, mas depois que acelerou a mudanga €& que foi
criado um monte de curso. Teve curgo de uma semana, de um dia

inteiro, de meio periodo...”

A empresa elaborou um programa de treinamento bastante extenso,
principalmente quando da implantacdo do trabalho em grupo. No treinamento

dado aos operadores de cada grupo, constavam os seguintes m6dulos®”:

%7 Boletim Informativo produzido pela Mercedes-Benz, no. 1, Agosto de 1995.
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¢ Integracao;

¢ Sensibilizagio para trabalho em grupo;

¢ Administracdo de Conflitos;

¢ Apresentacdo de Idéias;

¢ Competitividade;

¢ Conhecimento do produto/processo;

¢ MPM (TPM);

¢ Qualidade;

e DProdutividade / Flexibilidade / Melhorias Continuas;
s Solugéo de Problemas;

e Motivagio e energizacao de grupos.

Um outro treinamento era dado aos mestres. Este treinamento continha
os seguintes toépicos:
¢ Resumo dos médulos técnicos e comportamentais desenvolvidos para os
operadores;
¢ Administragao de pessoal;
e O papel do mestre no contexto do trabalho em grupo;

* O mestre como educador, facilitador e energizador.

Kotter (1979) diz que um dos métodos que a empresa tem que lidar com
a resisténcia é através de treinamento, para que os funciondrios percebam a
necessidade da mudanga e a légica do processo. Essa outra “fungao” do
treinamento era bem visivel para os trabalhadores. O operador da linha de

montagem diz que:
*{..) Os cursos auxiliam muito a empresa também. Comegou a
mostrar um outro conceite para o© trabalhador, porque da

necessidade daquela mudanga, e ai o pessocal fol assimilando
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melhor {..) Nesses cursos ela colocava sempre a hecessidade de
vocé estar produzindo com qualidade, entdo aquilo wval criando
uma certa facilidade, um certo entendimento na cabeca do
pessoal para manter a paciéncia, gue tem que trabalhar bem,
montar bem, para poder vender e conseqiiéntemente (..) continuar

com o emprego. Isso o pessoal assimilou muito bem”.

A participacdo do Sindicato e do DIEESE no processo de treinamento se
da de duas maneiras, que poderiamos chamar livremente de “ativa” e
“passiva”. Na forma “passiva” o sindicato participava dos cursos dados aos
funcionarios como “ouvinte”. Isso ocorreu no treinamento dado aos operérios
dos primeiros grupos, onde uma ou duas pessoas do sindicato também faziam

O Curso.

A forma “ativa” ocorre quando o sindicato ou o DIEESE d4 o curso. Isso
ocorreu de duas maneiras: durante os semindrios que os proprios funcionérios
do DIEESE ou convidados (como, por exemplo, os professores do DEP ou da
Fundagao Vanzolini}) davam para a Comissao de Fabrica; ou durante 0 médulo
inicial no treinamento que a empresa dava aos funcionéarios, em que a empresa
dava uma hora para que a Comissao de fibrica, o Sindicato e o DIEESE
conversassem com 0s operarios. Sobre essa atuagdo, o assessor do DIEESE diz

que,
“Num momento que foi uma prévia do programa de treinamento da
empresa, em gque ¢ sindicatc tinha uma hora com o pessoal que
ia fazer parte dos grupos piloto, ¢ sindicate fez uma reunido
no centro de treinamento e ndés passamos para o pesscal que ia
entrar em grupe o que tinha side ¢ acordo, o que ia ser o
programa de treinamento, ¢ que significava aquela histéria de
grupo no nosso ponto de vista, o gue a gente queria reforgar,

o que a gente queria que eles brigassem, se impor. Coisas do

38 Boletim Informativo produzido pela Mercedes-Benz, no. 2, Setembro de 1995.
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tipo .E ai eles entravam no programa de treinamento da

empresa’’

O Coordenador da Comissédo de Fabrica considera que os seminarios que
foram dados pelo DIEESE foram muito importantes para que eles se sentissem
preparados para discutir com a empresa as diversas questdes que surgiam

durante as negociagoes. Ele diz,
“[Essa mudan¢a] é um caminhdo que caiu na cabeca da gente. E
vocé tem gque entender. Foli entdo um processo forte de
aprendizadoe. ©O Sindicato teve que investir um bocado,
contratande assessoria para ajudar a gente a entender esse

processo e discutir trangtiilo com a empresa..”

O diretor do Sindicato acrescenta que,
“Foi muito importante para nés o Luiz Paulo [Bresciani], Mario

Salerno, também o pessoal da Fundagdo Vanzolini, [Mauro]
Zilbovicius, © Roberto Marx, que nos auxiliaram, fizeram
seminarios com a gente, trouxeram elementos, deram orientacdo
técnica e tedrica, andaram acompanhando todeos os passos da

negociacdo, sugeriram.. Foi uma integragio muito rica naquele

momento?*?.

Finalmente, abordaremos como o processo de negociacdo e implantagio
das mudangas foi afetado por um episédio ndo previsto em nenhum momento

na literatura consultada: a demissio de 1.282 trabalhadores em setembro de

1995.

Essas demissdes ocorreram devido a crise pela qual o setor passou entre

1995 e 1996, quando a produgido de caminhdes e 6nibus na Mercedes-Benz foi

39 Madrio Salerno, Roberto Marx e Mauro Zilbovicius sdo professores do Departamento de
Producido da FOLI e da Fundacio Vanzolini.
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muito afetada. Para se ter uma idéia do “estrago” (nas palavras de um
entrevistado) que ocorreu, basta ver que a producio de veiculos na empresa foi
de 30.664 no ano de 1996, enquanto em 1995 foram produzidos 41.253 e em
1994, 40.253 veiculos. (Ferro, 1998: 369).

Com as demissdes, o sindicato sentiu que havia ocorrido uma quebra na
relacao entre trabalhadores e empresa que vinha se mantendo durante o
processo de negociacdo. Com isso, resolveu se retirar do processo de

negociagao. O assessor do DIEESE diz que,
*{..) aconteceu uma quebra de confianca, e havendo essa quebra
de confianca, a Comissdo nd3o se sentiu habilitada, respaldada,
inclusive politicamente pelo conjunto de trabalhadores da
fédbrica, a estar fazendo aquele acompanhamento, aquele
monitoramento, como deveria ter sido feito, e era proposto gque
se fizesse. (..) Entd3o houve esse processo de estranhamento e

de afastamento entre empresa e sindicato.”

A visdo da engenheira de qualidade sobre esse fato nio é muito

diferente:
“As demissbes de 1995 atrapalharam bastante, porque estava
vindo numa negociag¢dio com o sindicato, chegou nmum determinado
momento em gue o sindicato nfo estava sabendo de nada e
mandaram embora. E ai, como é que fica? E por causa dessas
demissdes houve que meio uma ruptura e nSoc se sabia mais: a
gente continua no trabalho em grupo ou ndo continua? Fica
contra a empresa, a favor da empresa, conversa, n3o conversa?

Entdo ficou uma situacdo assim”.

Ele também comenta sobre a postura que a empresa tomou:
"E a postura que a gente tomou, pelo menos em relacdo ao
trabalho em grupo, foi a seguinte: ‘Eu vou continuar chamando

o0 sindicato para participar de todas as reunides de
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monitoramento’. Em algumas &Areas o sindicato participava, em

outras dreas eles ndo iam, boicotavam.’

O Diretor do Sindicato acrescenta que essas demissdes acarretaram uma

reagdo emocional grande por parte das pessoas que estavam na negociagao:
"0 nosso pessoal — ndo era uma coisa racional, era emociocnal,
estava com raiva das pessoas - dizia: ‘Como vou fazer [para

negociar] se eu estou com raiva dessas pessoas? Estou fora ‘”.

Depois da ruptura, a empresa continuou implantando o trabalho em
grupe na fabrica, de uma forma diferente da que tinha sido discutida nos
acordos (principalmente na questio salarial e de velocidade). E essa
implantagdo ndo foi acompanhada de forma completa pelo sindicato - pois eles

tinham saido da mesa de negociagao.

O Coordenador da Comissiao de Fébrica diz que, nesse caso,

“A Postura da Comissdc foi a seguinte: que a empresa tinha
rasgado o acordo, e a maneira como ela estava introduzindo as
células, o Kaizen principalmente, era de uma maneira
autoritaria (..) Agora, em uma época de producio em baixa, tudo

que vocé pode fazer é reclamar. Ficou no campo da dentincia.”

Mas o sindicato e a Comissdo de Fabrica também analisam que
abandonar as negociagdes talvez ndo tenha sido a melhor postura deles naquele
momento, que teria sido melhor continuar na mesa de negociacses. O Diretor

do Sindicato diz que;
"Eu acho que ndés cometemos um erro e que eu ndo faria igual
depois da demissio de 1995. Nbés dissemes ‘Ja gue Vocé& nos
trataram desse jeito, agora o problema & de vocés, nés vamos
ficar aqui, ndc queremos mais fazer essa discussdo com vocds’..
Acho que ai houve uma falha da gente. Devia ter falado: ‘Foi
errado O gue aconteceu, mas vamos continuar discutindo os

pontos’. Eu acho que isso foi um erro.”
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Percebemos entio como um agente externo as discussées e a mudanca
pode causar uma profunda reviravolta no processo e, algumas vezes, prejudicar

todo um trabalho quase consolidado.
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111.6 Os RESULTADOS OBTIDOS E O PROJETO
FABRICA 2.000 HOJE

s mudancas contidas no Projeto Féabrica 2.000 ainda ndo foram
Acompletamente implementadas na fabrica da Mercedes-Benz. Algumas
células de manufatura ainda estio sendo criadas, varios Kaizens ainda sdo
necessirios, muitos operarios ainda nao trabalham em grupos. Segundo nos
disse o Diretor Adjunto de Qualidade, até a metade de 1997 existiam 180 grupos
semi-auténomos, e a previsdo era de que até 1999 esse nimero chegasse a

trezentos e cinqiienta.

Porém, mesmo o projeto ndo tendo acabado, inimeras mudancas séo
perceptiveis na empresa. Em uma andlise mais quantitativa dessas melhorias,
podemeos citar alguns indicadores. A produtividade, por exemplo. Entre 1990 e
1996, o nimero de veiculos produzidos por funcioniric aumentou quase 100%
(de 1,5 para 2,8). A empresa vendeu, nessa mesma época, quase US$ 250
milhSes em equipamentos e maquinas para diminuir seu ativo imobilizado, e
os tempos de fabricacao cairam entre 30 e 40%. Também o preco para o
consumidor final dos produtos da Mercedes-Benz diminuiu: houve uma queda

de 20% entre 1992 e 1996. (Ferro, 1998: 369).
Mas existem outros sinais, mais qualitativos, das melhorias ocorridas.

Estes sinais foram observados pelas entrevistas feitas. Os entrevistados
afirmam que hoje os operarios trabalham, em geral, de uma forma melhor do
que trabalhavam antes. O trabalho aumentou, mas com isso também veio o
aumento de responsabilidade, autonomia e conhecimento que ndo existia

antes. O operador da linha de montagem diz:
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“Antes das Mudangas] a pressfo era muito grande, naquela época
funcionava o chicote mesmo.. [Agora] a forma de vocé trabalhax
melhorou bastante (..), ficou bem melhor mesmo. Eu prefiro do

jeito que tad hoje, entendeu?”.

Ele faz uma critica a reducdo do nimero de trabalhadores, mas reafirma
sua opiniao:
“Foi ruim porque perdeu muito posto de trabalho com todas

essas mudancgas, mas no geral ficou bem melhor para a gente

trabalhar”.

O assessor do DIEESE complementa dizendo que até visualmente a

fabrica mudou, mas uma série de coisas ainda estd para ser feita:

[{18

“Bem, olhando para a empresa.. Vocé& entra na empresa hoje,
outra fébrica, é completamente outra fabrica. Eu acho que a
empresa em boa parte conseguiu se reestruturar muito
rapidamente, mais do gue a gente imaginava. Mas ela tem muita
coisa para fazer ainda, seja em termos de célula, seja em

termos de grupos, seja em termos de sintoma..”

Ele prossegue, dando exemplos dessas diferencas:

“ouando vocé olha a montagem final & uma maravilha, agora vocé
desce no pordo e olha a pré-montagem, aquilo é um inferno, mas
esta escondido. A pré-montagem é claramente um lugar dque
precisa de tratamento. Ou seja, jogou-se todos os problemas da
montagem para a pré-montagem. Do ponto de vista das células
tem muita coisa para fazer ainda, principalmente em termos de
ergonomia.. Do ponto de vista dos grupos, eu acho que eles [a
empresal] ainda, assim como nés, ndc tém muita clareza da

contribuicio..”

Sobre essa contribuicao do trabalho em grupo para a empresa, o

Coordenador da Comissdo de Fabrica diz que,
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“[A empresa] tem um certo desencanto com o trabalho em grupo,
porque gquando se discutia na época, eles achavam gue era a
grande sacada.. E claro que o trabalho [em grupo] melhora uma

pancada de coisas, mas ndo & aquela solucio para tudo..”

Para avaliar o grau de aceitacio das mudancas e de satisfacdo dos
trabalhadores, a empresa distribuia, a cada trés meses, um questiondrio para os
trabalhadores avaliarem o trabalho em grupo. Eram 12 perguntas, que iam
desde “Voc? se dd bem com seu mestre?” até “Vocé gostaria de voltar d sistemitica
anterior, de continuar trabalhando em grupo, ou de outras alternativas?”. E, segundo

a engenheira da montagem,
“Deu 90% continuar trabalhando em grupo, mesmc com 95% das
respostas dizendo que o trabalho tinha aumentado. E realmente
[o trabalho] aumentou, antes nio faziam uma série de coisas que
hoje fazem, de pequenas manutencdes, de TPM, mas com tudo isso
eles tém uma autonomia que eles ndo tinham antes. E isso, de
uma certa maneira, € uma coisa que eles gostam, onde eles

estdo crescendo.”

Durante uma mudanga desse porte, problemas sempre ocorrem € erros
sempre sdo cometidos. Além disso, ao olhar o passado, muitas vezes fica a
impressao de que poderia ter-se agido de forma diferente, ou algo que foi feito

nao deveria té-lo sido - e vice-versa.

A engenheira de montagem percebe dois erros nas agdes tomadas pela
empresa. Em primeiro lugar, a escolha das areas-piloto para a implantagdo
inicial do trabalho em grupo. Em segundo lugar, deveria ter sido feita, segundo
ela, uma melhor coleta de dados e indicadores dos processos anteriores a
mudanca. Isto para que a comparacio dos estados “anfes” e “depois” pudesse
realmente ser significativa e indicar alguma modificacio (piora ou melhora) nos

processos. Ela diz que,
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“"Na escolha dos pilotos, nds pensamos em diversas coisas, mas
no fim acabamos optando por areas que ndo estavam muito nesse
padrdo. A gente pediu isso para os supervisores e gerentes,
mas cada um entendeu mais ou menos do seu modo, e acabou.. [Na
parte da coleta de dados], ela ndo foi feita e quande a gente ia
implantar o trabalho em grupe, a gente tinha um histérice

pequeno daquela area para acompanhar, sd de seis meses..”

Um oufro item que ela teria feito diferente seria a ordem dos
treinamentos. Ao invés de comecar os cursos com os horistas, depois mestres,
supervisores e finalmente os gerentes, ela teria feito o conftrario, treinando o

gerente em primeiro lugar. Isto porque, segundo ela,
“Se o gerente comprou a idéia, pode esquecer dque os debaixo
vdc comprar, e dal os outros vdo comprar. Isto é

impressionante”.

Sobre a questdo do treinamento, o assessor do DIEESE também acha que
algumas coisas poderiam ter sido diferentes, principalmente a quantidade de

cursos e aulas que foram ministrados. Ele diz que,
“Poderiamos dar wuma carga muito maior de treinamento para os
representantes da Comissdoc que estavam nos grupos de
monitoramento local, uma carga muito maior do que a gente deu.
Porque eu acho que em algum espage da fébrica a gente ficou
vulneravel, ndo sei em que parte. Mas eu diria que a falta de
treinamento d& brecha para gque a realidade seja muito

diferente da filosofia discutida.”

E essa questdo - o que foi acordado versus o que foi implantado - tem
muita importincia no processo atual. Isto porque esta sendo formada uma
Comissao, com cinco membros da diretoria e geréncia da empresa e cinco
membros da Comissdo de Fabrica, para discutir as mudancas efetuadas, e

verificar quais estdo dentro ou nao dos acordos. Serdo revistos todas as células,
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todos os grupos semi-autbnomos e os Kaizens efetuados. O Coordenador da

Comissdo de Fabrica diz que,
"0 acordo que a gente fez, o modelo, a empresa sabe que ele é
muito bom. Ele prevé tudo. O problema é que o que estid no
papel ndo esta na realidade pratica. Ent3o, eu acho que dessa

vez a empresa se convenceu (a4 rever as mudancas]..”

Finalizamos este capftulo com a resposta que o Coordenador da
Comissdao de Fabrica deu ao ser perguntado se ainda faltava muito para o

Projeto Fabrica 2.000 estar completo:
“As mudan¢as sd&o permanentes. A gente, para tornar realidade o
que esta nos acordos, ainda tem muito chio pela frente. Tem um

processo gue ndo acabou ainda, e que ndoc val acabar t3oc cedo”.

Como ja dizia Heréclito, “a #inica constante é a mudanga”.
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111.7 CONCLUSAO

ivemos neste trabalho o objetivo de discutir a postura dos trabalhadores
Tem um processo de mudanca organizacional. Escolhemos analisar o
Projeto Fabrica 2.000, implantado na Mercedes-Benz do Brasil, pois 14
poderiamos analisar ndo s6 a postura dos trabalhadores enquanto individuos,
mas principalmente enquanto membros de um grupo organizado, com poder

de negociagdo - o Sindicato.

Parte dos autores que foi consultada neste trabalho (Kanter et al, Kotter,
Lawrence) refere-se ao comportamento dos trabalhadores sem tecer nenhuma
consideracdo quanto as suas entidades de classe ou grupos representativos.
Qutra parte dos autores (Bresciani, Salerno) discute a postura que o trabalhador
apresenta coletivamente, assim como as formas de agdo que o Sindicato pode se

utilizar para manifestar sua concordéncia ou discordéncia do processo.

E interessante analisar algumas das diferencas entre essas duas posturas

que os trabalhadores podem apresentar (enquanto individuo ou enquanto

grupo).

Primeiramente, percebemos que a influéncia que o Sindicato pode ter em
uma negociacao é muito maior do que a de um trabalhador sozinho. Nao s6
pelos fatos bdsicos do Sindicato representar um grande nimero de
trabalhadores e de uma decisdo sua (por exemplo, a decretagao de um greve)
ter um efeito muito maior na fabrica do que uma decisdo individual, mas
também porque a influéncia que o Sindicato exerce se dd em um contexto muito

mais amplo.
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Isto & muito perceptivel ao analisarmos a tipologia que Bresciani (1995)
propde para a acio sindical. Entre as diferentes maneiras em que ele classifica a
influéncia exercida pelos trabalhadores, vemos que algumas nao podem ser
exercidas por trabalhadores individualmente. E o caso da influéncia legal ou da
influéncia institucional. Qutro tipo, a influéncia contratada, perde muito de seu
valor se o acordo ndo tiver sido assinado pelo grupo mais representativo

possivel.

Outro ponto que evidencia a maior influéncia que o Sindicato pode ter,
comparado a influéncia de um trabalhador, é relativo a complexidade do
processo. No caso em que estudamos, a pauta de mudangas mostrou-se
bastante complexa e abrangente. Para entender as modificacdes que estavam
sendo propostas e ter uma base de conhecimento para poder discutir os
possiveis beneficios e prejuizos, o Sindicato langou mio de uma série de
ferramentas: semindrios, cursos, convénios com assessorias técnicas, institutos
de pesquisa e universidades, viagens ao exterior. E um trabalhador sozinho

dificilmente conseguiria dispor de tantas alternativas assim.

Mais um ponto importante que merece ser comentado: o respaldo que
uma negociacdo com o Sindicato d4 para os trabalhadores. No nosso estudo,
foram relatadas algumas situacdes em que mudancas eram comunicadas aos
trabalhadores e sua resposta imediata era: “O Sindicato jd negociou isso? 56 mudo
se o Sindicato jd tiver megociado...”. Percebe-se a forca que um Sindicato
representativo e com peso nas negociagbes consegue ftransmitir aos
trabalhadores. Quando um trabalhador sem respaldo de um grupo forte e

atuante teria coragem de ter semelhante postura?

Além das diferencas de postura, percebe-se que a presenca de um

Sindicato forte como um dos atores no processo de negociagiao e implantacao
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das mudancas exige que uma série de taticas e estratégias da empresa seja

modificada.

Um dos tépicos que mais merece atengdo neste caso é a comunicacio
entre empresa e trabalhadores. Como mencionado por diversos autores, é dever
fundamental da empresa manter seus funciondrios informados sobre a
necessidade da mudanca, seus objetivos e seu andamento, se ela quiser contar
com o apoio desses funciondrios, ou pelo menos evitar maiores resisténcias. Ou
seja, esse topico ja € importante mesmo quando ndo entra em cena o sindicato.
Quando entdo este novo agente surge, o t6pico comunicacao passa a ter mais

relevincia ainda.

No caso do Sindicato, a comunicagdo é fundamental porque essa é uma
das mais poderosas armas que ele tem para informar, conscientizar e mobilizar
os trabalhadores. Nas nossas entrevistas percebiamos que os trabalhadores liam
com muita atencdo qualquer jornalzinho, informe ou boletim preparado pelo
sindicato. Era através desses meios que o sindicato informava sobre os

progressos e as conquistas realizadas, assim como o que ainda estava por vir.

Ja do lado da empresa, a comunicagdo passa a ser mais importante
exatamente pelo motivo mencionado no paragrafo acima: se o sindicato utiliza
de uma forma muito boa as ferramentas de comunicagio, a empresa nao pode
permitir que ele seja o tinico agente a utilizar essa estratégia. Ela tem que, no
minimo, utilizar as mesmas armas: boletins, informes, jornais. Isso para passar a
sua visao do processo, do andamento e dos préximos passos. Também pelas
entrevistas, vimos que a Mercedes-Benz se preocupou com esse aspecto,
utilizando os meios descritos acima e também outros, como reunides, encontros

externos, discussdes abertas.
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Um outro tépico que também merece atencdo neste caso é o treinamento.
Como mencionado na literatura, o treinamento é uma arma poderosa que a
empresa pode utilizar para informar e motivar os trabalhadores, além de
diminuir a sua resisténcia 3 mudangca. Percebe-se que a empresa utilizou-se
muito disso no Projeto Fabrica 2.000, principalmente quando da implantagdo do
trabalho em grupo. Foram promovidos vérios cursos, seminérios e reunides

com esse objetivo.

O sindicato também se utilizou dessa ferramenta, e de dois aspectos
diferentes. Em primeiro lugar, o sindicato treinou a si mesmo. Para estar pronto
para as discussdes e negocia¢des que estavam por vir, o sindicato promoveu
palestras e cursos para os membros da Comissao de Fabrica, para os
sindicalistas e para seus colaboradores. Depois, o sindicato treinou os
trabalhadores. Ndo de uma forma muito extensa nem detalhada, mas
conseguindo um espago no inicio do treinamento dos primeiros grupos semi-
auténomos. Nesse treinamento, conseguia passar a sua visdo do que estava
acontecendo, e atentava para os pontos que os trabalhadores deveriam prestar

mais atencao.

Outros tantos itens, detalhes, técnicas, taticas e estratégias sofrem
modifica¢Ses ou mudam seu grau de importincia quando, durante um processo
de mudanca, o trabalhador participa através de um grupo estruturado e
coordenado, ou seja, quando o sindicato faz parte da negociacdes. O que
tentamos mostrar aqui é que essa contribuicao/modificacio gque o sindicato
adiciona ao processo, ainda nio esti totalmente clara na literatura, nem &
tratada com a profundidade que merece. Esperamos que tenhamos contribuido

para mudar um pouco essa situagao.
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ROTEIRO DE LEVANTAMENTO

1. Perfil do Entrevistado
v Nome
v Idade

v Fungdo atual

v Funcdoc na época do inicio do Projeto

2. Caracterizagio da Mercedes-Benz antes do P.Fabrica 2.000
J/ Como era a fabrica antes do P.Fabrica 2.0007?
4/ Como era a produgdo?
v Como era o ritmo?
J/ Como era a relacdo entre horistas e mestres?
v

Como eram as relacdes hierarquicas?

3. Formas de Comunicagao

Como vocé ficou sabendo do P.Fabrica 2.0007?
Quem disse isso para vocé?

Como a empresa comunicou o P.Fabrica 2.0007?
Como os trabalhadores eram informados?

A empresa informava os proOximos passos?

CA NSNS S

O que os trabalhadores sabiam do P.Fabrica 2.000?

4. Objetivos da Mudanga
J Vocé sabia os objetivos da mudanga?
v Existia um objetivo claroc?
v Vocé& concordava com esse objetivo?
v

Vocé achava que isso era necessario?

5. Lideranca
v Vocé conseguia perceber guem eram os “pais” do P.Fabrica
2.0007

v Os trabalhadores percebiam isso?
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6. Negociacgio
¥ Quando a diretoria da fabrica comegou a conversar com a
Comissdo de Fabrica?
E com os operarios?
Eram conversas diferentes?
Como era o processo de negociacdo?
Quem participava desse processo?
Todas as mudang¢gas foram negociadas?

Vocé& sentiam que as suas idéias eram “ouvidas”?

NN O NSRS

Quais os maiores problemas que ocorreram na negociagédo?

7. As Mudancas
v As mudancas comegaram na fabrica inteira, ou somente em
alguns locais?
¥ Porque nesses locais?

v As mudancas foram rapidas ou lentas?

8. As Resisténcias
Vocé sentia que o P.Fabrica 2.000 estava avancando?
Os trabalhadores estavam satisfeitos?

Quais as maiores resisténcias a mudanca?

 IEEPN

De quem partia essa resisténcia?

9. Avaliag@o do P.Fabrica 2.000 e Situagio Atual
v Como vocé avalia o P.Fabrica 2.000 hoje?
v Ele deu certo?

v Se a mudanca fosse feita outra vez, ¢ que vocé& faria de

diferente?
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