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Resumo

O artigo busca avaliar as mudangas na organizagio do trabalho e no contetiido
dos cargos como resultado da implantag¢fo do modelo Just-in-Time de
organizagdo da produgfo. A andlise é baseada num estudo de caso em empresa
do setor metal-mecénico e trata, especificamente, da criagdo de um novo cargo
— 0 Operador Multifuncional. Observa-se que: houve mudangas no contetido
das tarefas de uma fungfo mais especializada para uma polivaléncia funcional;
a polivaléncia implica em uma integragfio horizontal e vertical de tarefas; ha
uma descri¢io formal do novo cargo, que estabelece as tarefas € os requisitos
do ocupante, bem como os critérios para a progresso vertical. Observa-se,
ainda, que embora o cargo tenha sofrido altera¢Ges fundamentais em seu
contetdo, ndo houve alteragdes no processo de avaliagfo de cargos, nem
inclusdo de novos fatores de avaliagfio para captar as novas dimensdes
comportamentais supostamente requeridas pelo novo cargo. Mesmo assim,
ele oferece uma melhor remuneragdo ao seu ocupante e uma perspectiva de
progressdo vertical.

Palavras-chave:

* just-in-time

» operador multifuncional
« reestruturagfo do trabalho
» avaliagfo de cargos
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INTRODUCAO

A introdug3o de novas tecnologias, quer pela utilizagfo
de automagdo com base em microeletrdnica, quer pela
adogao de novas formas da organizagfo de produg¢fo, como é
o caso do Just-in-Time (JIT), leva a mudanga nos méto-
dos de organizagio do trabalho e nos contetidos dos cargos.
A avaliagfo de cargos define as diferengas entre eles com o
proposito de determinar saldrios. E provivel, portanto, que a
introdugo de novas tecnologias afete os sistemas de avalia-
¢do de cargos e de remuneragao.

Este artigo ilustra o caso de uma empresa do sul do
Pais que adotou uma estratégia de reestruturagdo industrial
consistente com 0 que vem acontecendo em vérias empresas
no mundo, ou seja, a reorganizagio do trabalho através do
modelo JIT. O objetivo ¢ avaliar o impacto desta mudanga
na politica de cargos e saldrios. A maneira de investigar esta
questdo se d4 através do exame das mudangas no conteddo
dos cargos, formalizadas no processo de descri¢fio ¢ ava-
liagdo de cargos. O artigo descreve o processo implemen-
tacfio do modelo JIT e seus diversos impactos na estrutura
organizacional, tratando com mais detalhe sobre a criagdo de
um novo cargo ao nivel da produgdo intitulado de Opera-
dor Multifuncional.

Neste artigo sfo apresentados os resultados preliminares
de uma pesquisa realizada no inicio do ano de 1990, antes do
Plano Brasil Novo. O projeto estid sendo financiado pelo
CNPq.

NOVAS TECNOLOGIAS E
REESTRUTURACAO DO TRABALHO

A questdo da reestruturagio do trabalho nas empresas
tem sido explicada na literatura a partir da argumentagio
abaixo. Primeiro, mudangas nas condi¢des de mercado, ou
seja, maior competividade e maior fragmentagio da deman-
da, m exigido dos empreendimentos uma maior flexibili-
dade organizacional; uma tendéncia 4 descentralizagfio da em-
presa em unidades menores; uma organizagfio mais flexivel
e trabalhadores mais flexiveis (Piore & Sabel, 1984; Kern
& Schumann, 1985; citados em Wood, 1988). Segundo,
mudangas na tecnologia de comunicagdes — e a possibili-
dade de maior rapidez em prover, assimilar e transmitir a in-
formagdo — tém conduzido a mudangas nos papéis e nas
responsabilidades dos gerentes, supervisores e operadores.
Constata-se um aumento de delegago e a redugdio no
nimero de camadas hierdrquicas, com o objetivo de melho-
rar o fluxo de comunicagdes (Grayson, 1982).

A maioria dos estudos recentes que analisam o impacto
da mudanga tecnoldgica na reestruturagfo do trabalho refere-
se, especificamente, ao caso da automagao com base em mi-
croeletrdnica (AME). A AME compreende diversos equipa-
mentos ¢ técnicas que sdo aplicadas nas atividades de fabri-
cagfio, engenharia e geréncia (Carvalho, 1987). Entre eles
podemos destacar os sistemas CAD/CAM, méiquinas-
ferramenta de controle numérico e robds industriais.

As pesquisas apontam uma tendéncia para a modifi-
cagd0 da organizagfo do trabalho em sua forma e tonteiido,

ou seja, a criagdo, o deslocamento e/ou a eliminagéo de al-
gumas fungdes, cargos e departamentos, que afetam a estru-
tura hierdrquica da empresa, e a mudanga de técnicas (método
de trabalho, novo lay out, eliminagdo do estudo de tempos €
movimentos) em organizagdes com grau de automagio
avangado ( ver, por exemplo, Guzman, 1985; Carvalho,
1987). A utilizag#o de robds, por exemplo, afeta a natureza
do trabalho das pessoas, devido 2 posssibilidade de alivia-las
de uma vasta quantidade de tarefas. Pode, também, repercutir
nos requisitos de experiéncia, treinamento, responsabilidade,
ja que a informagdo liberada pode significar maior autono-
mia para a tomada de decisdo de individuos, a um nivel mais
baixo da hierarquia, o que requer uma responsabilidade indi-
vidual mais ampla (Grayson, 1982).

A tecnologia de grupos e a utilizagdo de trabalhos em
equipes possibilitam o estabelecimento de préticas de alarga-
mento, enriquecimento de tarefas ou rotagdo de cargos; todos
estes enfoques vém requerer das pessoas o desenvolvimento
de habilidades sociais, habilidades de organizar o trabalho e
de comunicagfio, bem como qualificagdes muiltiplas, in-
cluindo muitas vezes a manutengo e a inspegao.

Mas, ha também aspectos negativos a considerar. Car-
valho (1985) aponta o desemprego tecnol6gico das ocu-
pagdes menos qualificadas e uma tendéncia 2 polarizagdo do
trabalho em termos de qualificagfo, o que reduz a possibili-
dade de mobilidade vertical dentro da empresa (ver, também,
Rodrigues et al., 1985 e Grayson, 1982).

JUST-IN-TIME

O Just-in-Time (JIT) teve origem no Japao durante um
periodo de plena recessdo, mais precisamente apds a 11 Guer-
ra Mundial, e sua expansio a nivel mundial deu-se a partir
dos anos 70, em face das condigdes de concorréncia no mer-
cado (ver, por exemplo, Rattner, 1987 ¢ Kramarz, 1988).
Conseqiientemente, a meta basica do JIT consiste em aten-
der, eficientemente, as demandas flutuantes do mercado (no
momento exato) através da flexibilizag¢do das estruturas pro-
dutivas. Para que este modelo tenha sucesso é fundamental
que se evitem os desperdicios, ou seja tudo aquilo que ndo
agrega valor ao produto (Antunes Jr. et al, 1989).

A operacionalizagdo deste modelo independe do nivel de
automac¢do da empresa, sendo aplicdvel aos ramos mais
variados (industrial, comercial, de servigos). Sua implan-
tag#o interna ndo necessita ser simultinea & externa, pois é
possivel estender seus conhecimentos, no futuro, para o
publico externo. Além disto, sua implementag¢do nao impli-
ca em grandes investimentos. De um lado, as mudangas
atingem diretamente a mentalidade e a conscientizagdo dos
trabalhadores e da geréncia, via a constru¢do de uma cultura
organizacional. De outro, as mudangas conduzem a uma ra-
cionalizagdo fabril que implica na redugdo dos estoques, na
economia de tempos de fabricagdo, na subtragao do espago
fisico e no nimero de empregados da fabrica, resultando em
maior circulagio de capital.

No modelo JIT a produg&o passa a ser puxada, pois s6
se produz aquilo que € requisitado pelo mercado, e ndo em-
purrada como era no modelo tradicional de produgio
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(Antunes Jr. et al., 1989). Com o JIT sdo produzidos peque-
nos lotes de produtos que se caracterizam por serem diversi-
ficados e atingiram qualidade com baixos custos € pronta-
entrega. Para puxar a produggo, faz-se uso do KANBANs
que s#o técnicas visuais de comunicagfo para indicar o qué e
quanto deve ser produzido e quais so as falhas do processo.
O chiio-de-fabrica é reorganizado (altera-se o lay out da
f4brica) na forma de mini-fabricas e células de manufatura,
que propiciam a linearizag8o/simplifica¢do do sistema de
produgfio e 0 aumento de autonomia das unidades produtivas.

O modelo Just-in-time utiliza técnicas variadas para al-
cangar seus objetivos: para reduzir os tempos de preparagdo
de maquinas € troca de ferramentas criou-se 0 sef-up; para
atingir o controle de qualidade total utilizam-se os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), grupos que anali-
sam os problemas do processo produtivo € apresentam
solugdes visando reduzir custos, aumentar produtividade e
qualidade do trabalho, estimular a participa¢o e motivagfo
dos trabalhadores. O Kaizen — Programa de Melhoria
Continua — também objetiva esses fins (ver, por exemplo,
Teixeira, 1987).

A administragdo japonesa procura desenvolver o
espirito de equipe e de cooperagio com a empresa. No mode-
lo JIT, o trabalho ¢ reorganizado de tal maneira que permite
uma melhor integra¢@o dos trabalhadores no processo produ-
tivo. Conta com a participagfo ativa do supervisor para es-
truturar equipes de trabalho preocupadas e conscientizadas
com a questio da qualidade do trabalho e do produto (Wood,
1989). A formagio de grupos de trabalho configura-se num
espaco aberto ao debate e 2 resolugfo dos problemas surgi-
dos na linha de produgfo, como também viabiliza partici-
pagio e o envolvimento de todos, induzindo 2 identificagdo
dos trabalhadores com os propésito da empresa.

Além disso, no préprio programa de treinamento e aper-
feicoamento técnico sdo enfatizados a responsabilidade pela
qualidade do trabalho e o envolvimento no processo via a
criagdo de melhorias constantes — inovagdes e aper-
feicoamento de produtos e méaquinas, utilizando recursos
préprios com baxissimos custos.

IMPACTO NA AVALIACAO DE CARGOS

Até o momento, as influéncias mais fortes no desen-
volvimento da avaliac¢fio de cargos tém sido a complexidade
crescente das organizagdes e a necessidade de alguma ratio-
nale para determinar o valor relativo de diversos cargos, com
o propésito de definir sua remuneragfo. O crescimento das
técnicas de produgfo em massa influenciou a escolha de mé-
todos de organizagfio de trabalho. A utilizagdo da Adminis-
tragdo Cientifica teve como conseqiiencia a especializa¢do de
fungdes e o estudo do trabalho. Finalmente, o desenvolvimen-
to da grande empresa afetou o desenvolvimento de fungGes es-
pecialistas destinadas a controlar e acompanhar o desempenho
e a segmentagdo do trabalho em m&o-de-obra qualificada,
semi-qualificada e ndo-qualificada; mao-de-obra direta e indi-
reta; fungdes de linha e fungdes de staff (Grayson, 1982).

A influéncia mais recente na avaliagio de cargos é,
exatamente, aquela provocada pelas mudangas tecnoldgicas.

A literatura na drea considera que o impacto depende da taxa
e da extensdo da introdugfio da tecnologia e dos efeitos es-
pecificos que esta tem sobre a organizagio do trabalho, o re-
desenho dos cargos e os seus contetidos. Este assunto tem
preocupado virios autores que escrevem sobre a matéria,
conforme relata Oliveira (1986). Todos eles advogam a ne-
cessidade de uma maior flexibilidade dos sistemas de ava-
liagAo de cargos, para fazer face:

» s mudangas no contetddo dos cargos;

+ s pressdes dessas mudangas sobre a estrutura salarial; €

» as dificuldades de adaptar os fatores de avaliagdo, até
entdio em uso, & nova realidade.

No Brasil, Teixeira (1973) considera que a mudanga em
dire¢do a uma melhor utilizagdo de conhecimentos e capaci-
dades dos individuos na situagdo de trabalho requer a substi-
tui¢do dos métodos tradicionais de avaliagdo, que divorciam
cargo e ocupante, pela avalia¢o integrada empregado/cargo.
Ele sugere que o sistema Hay seria apropriado para atender a
esse objetivo. Ainda, na 4drea da estrutura de saldrios — e
tendo em vista a importancia do trabalho em equipe —, a
sugestdio é que se estabelega uma gratificacdo adicional ao
salrio base, relacionada com a contribuigfo da equipe.

Quanto aos fatores e pesos de avaliagfo, especificamente,
considera-se que a area de qualificagfio & a mais provavel de ser
afetada pela nova tecnologia. Serd preciso levar em conta no-
vas dimensdes como compreensdo, memdria, julgamento e
concentragfo. A 4rea de esforgo também sofre modificacoes,
havendo tendéncia para a redugio de esforgo fisico € aumento
de esfor¢o mental e visual, sendo que a destreza, a coordenagio
¢ a discriminacfo sensorial deverdio ser mais valorizadas.

E possivel, também, que se apresente a necessidade de
redesenho dos fatores. Novas formas de organizagfo do tra-
balho podem vir a requerer mais versatilidade, flexibilidade e
trabalho em equipe. A constatagfio € de que fatores como a
habilidade de resolugfo de problemas, tomada e implemen-
tagdo de decises, fatores estes que tém sido tradicional-
mente utilizados em cargos gerenciais técnicos, podem pas-
sar a ser utilizados em cargos administrativos, ou mesmo
operativos. Portanto, as caracteristicas dos novos cargos de-
mandam uma reformulagfo de suas avaliagdes, no sentido de
graduar e promover esses fatores. A hipdtese €, entfo, que a
nova tecnologia afeta a mistura de qualificagdes da forga de
trabalho e, portanto, pode afetar a validade de um esquema
de avaliagfio de cargos.

Sintetizando, as principais conclusdes sobre o futuro da
avaliagdo de cargos seriam que:

+ aredugio no esforgo fisico, as mudangas nas habilidades
manuais e 0 desenvolvimento continuo de habilidades
mentais levariam 2 tendéncia de considerar como mais
apropriado o sistema de avalia¢do usado atualmente para
avaliar cargos administrativos e gerenciais ;

» atendéncia de uma homogeneizagao das caracteristicas
dos cargos levaria a uma unificaco dos sistemas de
avaliacfio, com fatores ¢ critérios comuns;

» a variedade nas formas de organizacio do trabalho e de
seu controle, bem como a utilizag#o de estilos gerenciais
diversos e a tendéncia de encorajar mais a participagio e o
envolvimento, sugerem esquemas de avaliagfo de cargos
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mais flexiveis, ou seja, a utilizagdo de esquemas que
focalizam o cargo como um todo (Grayson, 1982).

Embora toda esta argumentagdo parega bastante convin-
cente, a verdade € que ha poucas evidéncias sobre 0 que esta,
realmente, ocorrendo na pratica, especialmente aqui no Bra-
sil. Carvalho (1987) constatou, em uma pesquisa na
indudstria automobilistica brasileira, que a automag&o de base
microeletrdnica tornou o trabalho padronizado e mais leve,
exigindo menor esforgo fisico, porém, aumentou, considera-
velmente, o ritmo do trabalho, intensificando-o0; mas, esta
mudanga ndo chegou a repercurtir de maneira evidente na
politica de saldrios. Notam-se apenas algumas tendéncias
como, por exemplo, remunerar melhor alguns trabalhadores
buscando confiabilidade e cooperagfo. Quanto a estrutura de
cargos, percebe-se um aumento na qualificagio dos cargos de
manutengdo. No entanto os cargos semi-especializados ou
ndo-especializados ndo sofreram alguma elevag#o na escala
de ocupagGes ¢ saldrios.

Especificamente no que diz respeito ao modelo JIT, e
devido a importancia que atribuiu as habilidades nio-
técnicas, como espirito de cooperagdo e senso de responsa-
bilidade, existem formas bastantes amplas de treinar e ava-
liar as pessoas, ou seja: existe um sistema de normas e ati-
tudes que ndo se preocupa, exclusivamente, com o
desempenho no cargo (Wood, 1989).

No modelo japonés constata-se que 0 Supervisor tem um
poder significativo na avaliagfo de seus subordinados, porque
¢ ele quem possui contato direto com 0s operarios para con-
trolar, motivar e promover trabalhos em equipe. Cabe, tam-
bém, ao supervisor estimular o desempenho individual, ali-
mentando a competi¢do interna a nivel de engenharia
industrial, 0 que gera grandes beneficios para a empresa. Neste
sistemas s8o valorizados outros aspéctos, além do desempe-
nho no cargo, tais como a habilidade de aprender, cooperar,
participar, em CCQs. A avaliagfio considera um sistema inte-
grado de promogdo-recompensa-treinamento (Wood, 1989).

No que se refere ao sistema de pagamento, enfatiza-se a
questio do mérito atribuindo valores diferentes conforme o
tempo de servigo e a idade do trabalhador, criando a necessi-
dade constante de redugfo de custos na produgio. Constata-
se, também, que no Japdo a remunera¢io mensal possui um
valor fixo, acrescido de bonifica¢des varidveis correspon-
dente a produtividade alcangada pela empresa no decorrer do
periodo.

ESTUDO DE CASO*
A estratégia de pesquisa utilizada foi a de realizar entre-

vistas em profundidade. O roteiro que orientou as entrevistas
incluiu:

* Agradecemos a Daniel Soares e Jackson Lucas, alunos do

Curso de Administragio de Empresas e Auxiliares de
' Pesquisa neste projeto, pelo trabalho de transcrigdo das
entrevistas gravadas. Agradecemos a Daniel Soares pela
leitura e sugestdes de alteragdo deste texto.

» um levantamento dos cargos afetados pela nova tecnologia;
» a determinagdo da natureza e a extensdo do impacto na
. organizagdo do trabalho e no contetido dos cargos;
» o impacto no sistema de avalia¢go de cargos; e
» asimplicagdes nos sistemas de pagamento, progressio e
carreira e nas relagdes entre pagamento € desempenho.

Os resultados preliminares aqui relatados referem-se a
uma empresa do setor metal-mecénico, que emprega, aproxi-
madamente, 2.000 pessoas e vem utilizando o modelo de
produgdo Just-in-Time desde 1986. A iniciativa de mudanga
no sistema de organizagio da produgéo partiu de uma si-
tuagdo de crise. Nos anos 70 a empresa havia investido mui-
t0 ao nivel patrimonial, via empréstimos em délares. Com
as maxidesvalorizagBes, entrou em situagio dificil. Fatores
do ambiente externo contribuiram para acentuar a crise: difi-
culdades econdmicas, abertura politica no pafs e aumento da
concorréncia/competitividade no mercado externo ¢ interno.

A reagfio da empresa deu-se em termos de uma grande preo-
cupagfio em aumentar a produtividade e, sobretudo, a qualidade
do produto. A estratégia utilizada foi a de investir no treina-
mento de liderangas no exterior, especialmente no Japdo, na
expectativa de encontrar novas formas de gestio empresarial. A
empresa foi nacionalizada em 1981 e com isto houve uma mu-
danga no estilo de administragdo. E preciso dizer que, na admi-
nistragfio anterior, ela ja demonstrava grande preocupagao com
as idéias de renovagfo tecnoldgica ¢ de melhoria de processos,
aliadas a uma certa abertura a participagio das pessoas. Havia
programas que acolhiam as sugestdes dos empregados em
relagfo 3 limpeza, diminuigfo de custos e seguranga ¢ que
distribuiam prémios a titulo de incentivos.

Essas praticas passadas e a prépria situagdo de crise ex-
plicam, em muito, 0 sucesso da implementag&o do JIT no
momento (o rendimento operacional cresceu de 60 para
82%). A empresa optou por inovar e improvisar, dada a fal-
ta de recursos financeiros. Era preciso produzir com o equi-
pamento existente, sem investir em novos. E daf surgiu a
proposta: "vamos inovar; vamos usar os recursos de todas
as pessoas”. Por isso a implantagdo do JIT deu-se, justa-
mente, pela necessidade de modificar o processo da organi-
zag¢lo com base em alguma filosofia diferente da anterior. O
ponto chave da nova abordagem € o atendimento ao cliente ¢
o cliente pode ser entendido como a drea seguinte numa ca-
deia de produgio. Antes, ndo havia esta énfase na interdepen-
déncia; cada édrea procurava fazer o melhor possivel, sem
estar muito preocupada se isso iria afetar o todo. De uma
maneira mais abrangente, passou-se a construir uma nova
filosofia para a empresa, baseada nos seguintes
principios: produgdo flexivel integrada, qualidade total,
manutengdo produtiva total, prioridade ao cliente, aversio
aos desperdicios e considerag@o com as pessoas.

A implementacdo do Just-in-Time

A nivel de fabrica, a partir da introdugfio do conceito de
qualidade total, em 1985, houve um macigo investimento
em treinamento de chefias e de operadores nos conceitos de
qualidade. A empresa levou dois anos para implantar a Qua-
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lidade Total. Segundo defini¢do do entrevistado, qualidade

total envolve, por um lado, o despertar de um sentido de

qualidade e de um sentido de custos; por outro, en-
volve qualidade nas relag®es pessoais dentro da empresa,
dentro de uma filosofia do cliente.

O modelo JIT foi operacionalizado, em termos técni-
cos, através de sete instrumentos:

» a utilizagdo de Kanbans facilita a comunicacdo entre
fornecedor e cliente ao nivel interno de produgfio. Visa
principalmente, puxar a produgdo, como ocorre num su-
permercado, onde na medida que os clientes vdo com-
prando os produtos, d4-se a reposi¢do dos mesmos (em
espécie e em quantidade);

« as Células de Manufatura consistem eém uma reor-
ganizacdo do lay out da fébrica, na qual as maquinas sdo
agrupadas na forma da letra U, permitindo assim que
uma peca (um componente) entre em forma bruta no sis-
tema e saia pronta na outra extremidade;

« 0 Controle Estatistico do Processo (CEP) é usa-
do para a prevengfo dos erros na fabricagio;

» 0 Set-Up busca a racionalizagio do processo produtivo
e sua énfase é a economia de tempo na preparagdo de
mdquinas;

» 0 Kaizen — Programa de Melhorias Continuas — bus-
ca melhorias em pequenas coisas, fixando padrdes mais
altos de qualidade com um minimo de despesas;

« as Atividades em Pequenos Grupos (APGs) obje-
tivam a resolu¢do de problemas da linha de produgéo,
através da formag&o de pequenos grupos de estudo; e

¢ aManutencido Produtiva Tetal (TPM) é operacio-
nalizada através de cuidados e ajustes didrios no equipa-
mento.

Atitudes de cooperagdo, comprometimento, preocu-
pagdo em controlar custos € melhorar qualidade s&o uma
condi¢fo para a utilizagfo das técnicas descritas. A prépria
definicdo de Kaizen implica na prética de mecanismos ¢
ajustes diarios que ajudam a melhorar o sistema, de forma
continua. Para trabalhar numa célula, e portanto intercambi-
ar atividades, € preciso cooperago por parte dos individuos.
O conceito de manutengdo produtiva total significa, literal-
mente, o envolvimento do operador com a sua maquina.

Assim, para garantir sucesso na implantagfio do JIT, a
empresa preocupou-se em desencadear um processo de sen-
sibiliza¢do das pessoas, principalmente das liderangas, que
levou trés anos. De fato, foi realizado um trabalho de refor-
mulagfo da cultura organizacional, com &nfase na questfio da
participagio/engajamento/envolvimento dos trabalhadores
para a resolugdo de problemas na empresa. O propésito era
que os trabalhadores passassem a adquirir responsabilidades e
poderes, que até entdo n3o possuiam, e também um senti-
do de finalidade, ou seja, consciéncia do seu papel na
empresa e consciéncia da sua contribui¢do ao processo de
produgdo.

A difusio da filosofia JIT e da padronizagfio de lingua-
gem e comportamento foi conseguida, basicamente, através
de treinamento interno ¢ externo: Um dos argumentos utili-
zados como estratégia politica para alcangar o propdsito de

participagdo coletiva é o conceito de co-destino, ou seja,
se a empresa for bem, o funciondrio também ird bem, serd
mais respeitado, terd treinamento, promogao, beneficios.

Além do contexto favoravel a participagdo e sugestdes
dos empregados, h4 outros mecanismos que procuram asse-
gurar a continuidade e a melhoria do sistema. H4, por exem-
plo, um sistema de reunides tipo brainstorming, meia hora
por dia no inicio da jornada de trabalho, quando se oferece
espago para perguntas, sugestdes, comunicagdes entre
superior e subordinados. Um canal formal foi criado para re-
ceber sugestdes: € o setor de Melhoramentos na fibrica que
acolhe, testa e estuda a viabilidade de implementar as su-
gestdes dos trabalhadores. A empresa oferece uma recom-
pensa ao empregado quando a sugestdo € aprovada.

A existdncia de certos beneficios, oferecidos ao empre-
gado, de per se ndo poderia ser mencionada como um fator
contribuinte, ndo fora por alguns detalhes que merecem des-
taque, como por exemplo o fato do refeitério ser comum
para todos — do trabalhador do ch3o-de-fébrica ao alto exe-
cutivo. Merece destaque, ainda, uma préitica pouco usual
que tem a finalidade de desenvolver no empregado o orgulho
pelo seu trabalho: um programa de visitas a fébrica ofereci-
do a familia do empregado, durante os fins de semana, com
todas as despesas pagas pela empresa.

No tocante & exigéncia de controle de qualidade, per-
cebe-se que ela ndo diz respeito tdo somente & manufatura
produzida, mas, também, & matéria-prima, tanto € que a em-
presa treina € acompanha o trabalho de seus fornecedores
para que os mesmos implantem o JIT (a cada 15 dias sdo
oferecidos cursos a turmas de 35 fornecedores, os quais tra-
tam de Qualidade Total, AndliseTransacional e Just-in-
Time). Como resultado, os fornecedores estdo se adaptando
3 filosofia JIT, ou seja, entregando lotes menores ¢ mais
freqiientes, além de apresentarem requisitos de qualidade,
custos baixos e pronta entrega. Os fornecedores que néo se
enquadraram nas novas necessidades da empresa foram
excluidos do grupo (o mimero de fornecedores caiu de 700
para 300).

Mudancas na organizacio do trabalho

E opinido da geréncia que houve uma mudanga signifi-
cativa de mentalidade em diregfio a uma maior colaboragio
entre as pessoas. N@o existe mais aquela divisfo entre 4rea,
setor, cargo, departamento, como no estilo de administragéo
anterior, quando as pessoas de um departamento X preocu-
pavam-se, apenas, em resolver seus problemas.

Houve, evidentemente, mudangas concretas na estrutura
formal. Até entdo a empresa estava estruturada em oito
niveis: lideres, encarregados, supervisores, gerentes de depar-
tamento, gerentes de divisdo, diretores, vice-presidentes e
presidente. A partir da primeira crise houve um achatamento
da estrutura hierdrquica, com a finalidade de alcangar uma co-
municag¢io mais direta entre os niveis. Como resultado, eli-
minaram-se os lideres. A seguir, foram eliminados os encar-
regados. Isto foi possivel porque, a nivel da manufatura, a
propria seqiiéncia das operagdes requer que o individuo se
auto-determine, diminuindo a necessidade da superviso.
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Uma das ultimas modificagdes concretas foi a de dividir
a empresa em sete unidades ou centros de negécios, localiza-
dos em diferentes areas geograficas e diferentes estados da
Federago.

Desse modo, em lugar das unidades de produgfo que
eram administradas pela matriz em Sdo Paulo, houve uma
descentralizagio administrativa € uma especializa¢do da pro-
dugdo. Os Centros de Negdcios quase que podem ser consi-
derados como firmas independentes, que t€m de apresentar
lucro, gerir o seu capital, seus recursos humanos, seus
processos. A partir desta modificagdo, substituiram-se os
vice-presidentes por diretores gerais dos Centros de
Negocios e os gerentes de divisdo por gerentes.

A introdugido do JIT provocou, também, mudangas na
estrutura organizacional que agora se aproxima do modelo
matricial, onde se intensifica o uso de recursos de acordo
com as prioridades do momento. A prética de rotagio de car-
gos é utilizada, inclusive entre a drea de produgio e a de
administragio e ha exemplos de polivaléncia funcional em
cargos administrativos, como € o caso do Analista de
Pessoal e Relagdes Industriais, que devera tratar das dreas de
Pessoal, Beneficios, Sal4rio e Treinamento.

Na édrea de produgio também houve varias mudangas na
organizagdo do trabalho. Com a introdugdo do JIT e a idéia
de que a qualidade € responsabilidade de todos, os inspetores
de qualidade foram retreinados e realocados para outros car-
gos, como os de desenhista, projetista, ou mesmo de auditor
de qualidade; outros foram aproveitados dentro da fabrica,
trabalhando nos grupos técnicos. A reorganizagio em célu-
las de manufatura, a conseqiiente eliminagfio de estoques in-
termedidrios € a utilizagdo de Kanbans levaram a uma
redugio do sistema de transporte de pegas na fibrica. Em
1988, por exemplo, mais de 80% das empilhadeiras foram
eliminadas e, conseqiientemente, toda uma estrutura de
mao-de-obra indireta com gerente, supervisor, encarregados,
incluindo apontadores de fabrica, programadores de produgdo
e pessoal de planejamento da produgdo.

A reorganizagfo do trabalho em células de manufatura,
ao reduzir a departamentalizagio e integrar processos, criou a
necessidade de polivaléncia na mao-de-obra. O operador pas-
sou a ser treinado em preparagfio de miquinas e em tarefas
simples de manutengdo. Como resultado, o cargo de Prepa-
rador de Méquinas foi extinto e a se¢3o de manutengio estd
hoje voltada para a manutengo preventiva e para o treina-
mento do pessoal.

O novo cargo — operador multifuncional — engloba
todo o pessoal de fabrica, a nivel de operagdo — o chamado
horista didrio —, que corresponde a 51% do total da forga de
trabalho da empresa. Atualmente, ji existem pessoas ope-
rando no novo cargo, em cardter experimental. Esta previs-
ta, também, a implanta¢do de um cargo de Montador Muli-
funcional, a ser ocupado por individuo apto a montar vérios
conjuntos.

A empresa, por ser lider de mercado regional, considera-
se bastante visada pelos sindicatos e estd, portanto, estudan-
do as implicag¢des legais das mudangas nos cargos horistas
tradicionais. Ao nivel interno, por outro lado, haver4 a ne-
cessidade de pensar em um processo de relocagfo da mao-de-

obra, principalmente para os funciondrios mais antigos que
nunca estudaram e nfo terdo condi¢des de acompanhar os
cursos de treinamento, desenvolvendo qualificagdes ne-
cessdrias para o cargo de Operador Multifuncional.

Vejamos entfio, a seguir, algumas caracteristicas do car-
go intitulado de Operador Multifuncional e as implica¢Ges
dessa mudanga para a descrig#o ¢ a avaliagfo de cargos.

O Operador Multifuncional

O Operador Multifuncional é aquela pessoa que vai
operar, dentro de uma célula de produgfo, desde o equipa-
mento mais simples até o mais sofisticado. Para tanto,
estdo previstas trés graduagdes, do Multifuncional 1 ao 3.
As células vao conter todos os niveis. O cargo de Operador
Multifuncional vem substituir cargos anteriores na manufa-
tura, como os de Torneiro Mecanico, Fresador, Retificador,
Mandrilador e Operador de Furadeira na Usinagem; ainda, os
cargos de Prenseiro, Operador de Viradeira Mecanica, Opera-
dor de Pantdgrafo na Estamparia e de Soldador e Rebarbador
na Soldagem.

E certo que para o novo cargo de Operador Multifun-
cional houve uma integragfo vertical de tarefas, no sentido
de acrescentar tarefas de manutengfo, preparagdo de maquinas
e controle de qualidade as atividades do operador. Além dis-
so, houve uma integragfio horizontal de tarefas dentro das cé-
lulas, j& que o ocupante do cargo terd de conhecer todas as
maquinas na sua célula. Hoje, um soldador vai trabalhar
com vérios tipos de solda; dever4, também, entender de
usinagem se sua célula comportar esta atividade.

Aqui, uma boa questio seria indagar quais os limites da
multifun¢do. O Operador Multifuncional vai exercer suas
atividades numa célula, mas isto ndo significa que v4 reali-
zar operagdes em todas as diferentes areas de solda, pintura,
estamparia, usinagem e montagem. A rigor, as células sio
especializadas em estamparia, em usinagem ou em monta-
gem. Mas h4, também, células mistas que combinam, por
exemplo, as operagdes de usinagem e soldagem ou de es-
tamparia e solda. Num exemplo de uma célula mista, o
operador estampa, faz as dobras de viradeira, passa no
patdgrafo, corta e passa para outro operador soldar. Todo
este trabalho desenvolve-se numa célula de estamparia. Uma
outra questdo € a dificuldade em definir o que é o Multifun-
cional 1, 2 ou 3. Evidentemente, nem todas as células vao
comportar equipamentos tao sofisticados a ponto de requerer
o nivel 3.

Mudangas na descrigido de cargos

Com excegdo dos de chefia, ndo h4 descrigfio de cargos
na empresa para os de horistas tradicionais. Em lugar disso,
h4 um Comité de Avaliagdo formado por pessoas familia-
rizadas com esses cargos. Argumenta-se que o contetido
desses cargos tradicionais e por demais conhecido, ou seja,
um Torneiro Mecénico € sempre um Torneiro Mecanico, ou
€ de ferramentaria ou € de produgo e assim serd em qualquer
lugar que trabalhe.

A descrigdo do novo cargo (que levou cerca de oito me-
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ses para ser completada) iniciou-se a partir de um rastrea-
mento de todas as fungdes, tendo em vista a complexidade
do equipamento. Apés definidas as atividades, encarregado ¢
supervisor foram chamados para definir uma classificagio de
1 a 3 (baixa, média e alta complexidade) para cada uma de-
las, considerando as dimensdes: complexidade, conhecimen-
to, exigéncia técnica e experiéncia. Desse modo, chegou-se
a um resumo das operagdes de nivel I - baixa complexidade;
operagdes de nivel II - média complexidade; operagdes de
nivel I1I - alta complexidade. Esta lista foi, depois, revisada
pelo gerente. Diferentemente do trabalho de descrigdo dos
cargos especializados, neste caso esté se analisando o traba-
lho dentro de uma célula, composta por vérias pessoas.

O passo seguinte foi a defini¢fo dos requisitos do Ope-
rador Multifuncional I, II e III. Para tanto, houve a partici-
pagdo do pessoal do treinamento que tinha condigdes de de-
finir, com mais autoridade, os conhecimentos requeridos
para operar os diferentes equipamentos. Nesta ocasido, apro-
veitou-se para especificar os cursos de treinamento que
seriam necessarios para a progressao do Operador Multifun-
cional entre os niveis estipulados.

E interessante observar que a descrigio do novo cargo
inclui as atividades de preparagdo de méquinas, mas n3o
menciona as atividades de manuteng3o e controle de quali-
dade, justamente porque estas s3o consideradas como pré-
requisitos para o cargo e, também, como uma decorréncia
16gica das mudangas no processo produtivo e da implemen-
tagdo do modelo JIT.

Mudangas na avaliagdo de cargos

Os horistas tradicionalmente vém sendo avaliados atra-
vés de um manual com cinco fatores: escolaridade, expe-
riéncia, complexidade, esforgo fisico € condig¢des de traba-
lho. Fazem parte do comité de avaliagio nove supervisores,
coin amplo conhecimento da empresa ¢ do trabalho nesses
cargos. Os membros do comité tém, obrigatoriamente, de
chegar a um consenso na avaliag3o. Esta avaliagio é, entfo,
comparada com os valores salariais obtidos através de pes-
quisa de mercado e depois validada por regressfio miiltipla.

E através do exercicio de regressdo que se parte para a
defini¢do dos pesos ¢ dos pontos a serem associados aos
diferentes fatores e graus.

Para o caso do Operador Multifuncional aplicar-se-4 a
mesma avalia¢io atualmente utilizada com os horistas. Se-
gundo o encarregado da 4rea, o mais dificil foi descrever o car-
go novo e definir as diferengas entre os trés niveis. Ele ndo vé
dificuldade em enquadrar o novo cargo dentro da estrutura an-
terior, mesmo n#o existindo um profissional semelhante no
mercado, j& que a sua inser¢ao na estrutura de cargos pode
ocorrer perfeitamente, a partir da pontuagao dos fatores para o
novo cargo, dentro do sistema de avalia¢do adotado.

Outra questfio é quanto 2 adequagao dos atuais fatores de
avalia¢@o em relag#io ao novo cargo. Aqui, o encarregado de
Cargos e Salarios, embora reconhega que o ocupante do car-
go de Operador Multifuncional além de ser mais qualificado,
tem que ser uma pessoa com a mente mais aberta, nfio vé a
necessidade de adicionar novos fatores a avaliagfio. Isto

porque a mente mais aberta nio é considerada um fator
passivel de avaliagdo, mas sim um resultado esperado da
aplicagdo do JIT. O mesmo raciocinio aplica-se as dreas de
Relacionamento, Capacidade de Trabalhar em Grupos ¢ Re-
solugio de Problemas. Observa-se que a avaliagdo do Multi-
funcional segue em termos tradicionais, ao avaliar 40 so-
mente escolaridade, experiéncia, complexidade, esforgo
fisico e condi¢des de trabalho, como no caso dos horistas.
Embora a 4rea de resolugao de problemas pudesse ser enqua-
drada no fator complexidade do trabalho, outros de-
talhes, a nivel de comportamento, declara o entrevistado,
seriam passiveis apenas de uma avaliag8io de desempenho —
se a cooperagdio ¢ valorizada, ndo vai mais ser suficiente
uma pessoa fazer bem o seu trabalho, ela terd que ser capaz
de cooperar com 0s outros.

Cabe destacar que, ainda agora, na empresa a avaliagdo
de desempenho dos horistas se d4 a nivel de bom senso
e de responsabilidade do avaliador, conforme definigéo
do encarregado de Cargos e Sal4rios. O supervisor avalia o
desempenho dos funciondrios e chega a conclusdo se deve
ou nfio solicitar um aumento. O funcionério nfo fica saben-
do se foi bem avaliado ou nfio. A participagdo do encarrega-
do de Cargos e Saldrios no processo de avaliagdo € minima.
Ele limita-se a registrar a avaliagao feita pelo supervisor. E
possivel que para avaliar o desempenho do Operador Multi-
funcional este sistema venha a ser reformulado, em diregio a
uma maior participagdo do avaliado. J4 no que diz respeito
aos mensalistas, hd um sistema de avaliagfo escrita, formal,
cuja pontuagdo é decidida de comum acordo entre chefia e
funciondrio. O funcionério é informado sobre seus pontos
fortes e fracos.

Saldrios e progressdo funcional

Para os horistas tradicionais, o salério de admissdo é
igual ao do mercado. Apés o periodo de trés meses — a
titulo de experiéncia — o empregado passa para o segundo
nivel, quando o salério ja est4, no minimo, em 10% acima
do mercado. A sistemética adotada prevé uma progressdo
horizontal, com base em tempo de servigo. Nio existe pos-
sibilidade de progressao vertical, j& que ndo ha uma carreira
prevista para os horistas. A dnica possibilidade de promogao
ocorre quando a pessoa muda de setor, por exemplo, da pro-
dugio para a ferramentaria. Para tal, teria de estar cursando
ou ter completado um curso técnico.

A porta de entrada para a carreira de Operador Multifun-
cional dar-se-4 da seguinte forma: o candidato devera ter, no
minimo, o primério incompleto, iniciando na fungo de Aju-
dante. Dai, passa a Operador, a seguir passa a Multi I. Ten-
do ingressado na carreira de Operador Multifuncional, o
processo de ascengfo funcional se d4 segundo critérios de
qualificagfio, basicamente. Por qualificagio entende-se tanto
a formag3o a nivel de educag@o formal (e a propria empresa
oferece cursos supletivos 2 noite), como a formag&o técnica
nas 4reas de solda, pintura, estamparia, usinagem ¢ monta-
gem, Um programa de treinamento modular foi concebido
para possibilitar a progressao vertical do Operador Multifun-
cional, incluindo oito cursos para o nivel 1, sete para o
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nivel 2 e seis para o nivel 3. A remunerag@o do Operador
Multifuncional I serd 10% maior do que a do atual operador
de nivel mais qualificado. N&o haver4 progressdo horizontal
dentro dos niveis, mas existird uma progressdo vertical
acompanhada de um acréscimo de 10% sobre o nivel ante-
rior. Tendo atingido o nivel de Multifuncional III, €
possivel, através de um curso técnico, obter uma progressdo
vertical para Auxiliar Técnico e daf ganhar acesso a outra
possibilidade de carreira.

CONSIDERACOES FINAIS

A idéia inicial do estudo foi tentar captar as mudangas
que ocorreram no processo de trabalho com a implemen-
tagfio do Just-in-Time e que foram formalizadas na avaliagio
de cargos.

Os resultados do emprego de novas tecnologias (JIT/
AME) reforgam as condigdes de competi¢o e suprem a frag-
mentagdo da demanda, sobretudo no mercado internacional.
Muitas vezes, possibilitam maior participa¢do € responsa-
bilidade dos trabalhadores no processo produtivo e exigem
maior flexibilidade organizacional da empresa.

No caso relatado, a implementagdo do JIT foi de cima
para baixo, ou seja, partiu da vontade politica da diregdo.
Havia antecedentes favoraveis € 0 momento foi, também,
favordvel 2 mudanga. O processo de implementagio deu-se
de forma incremental. Iniciou-se com programas de treina-
mento em Qualidade Total para a reorganizagdo do processo
produtivo. Seguiu-se um trabalho de sensibiliza¢do das pes-
soas e de mudanga da cultura da organizago. Todos estes fa-
tores foram responsaveis pelas mudangas ocorridas na orga-
nizag#o do trabalho e no conteddo dos cargos.

As previsdes da teoria sobre as mudangas na avaliagfo
de cargos sfio de que, diante das mudangas tecnoldgicas, ha-
veria a tendéncia de avaliar o cargo como um todo e evitar a
descrigo de cargos. Ou seja, para cargos cuja caracteristica €
a flexibilidade, em principio ndo haveria interesse da empre-
sa em descrevé-los, justamente para evitar a rigidez dos car-
gos especializados. Esta previso seria, ainda, mais esperada
no caso do JIT, visto que neste tipo de organiza¢fio indus-
trial a mAo-de-obra ndo possui papéis ou fungdes altamente
diferenciados. No entanto, nfio foi o que encontramos. A
empresa sentiu a necessidade de descrever o novo cargo —
Operador Multifuncional — nfe sé pelas implicagdes
legais, como também para facilitar a aplicagdo de outras
politicas de pessoal. De fato, a comparagio dos cargos
anteriores com o atual permite-nos observar que:

+ houve mudangas no conteddo das tarefas, de uma fungio
mais especializada para uma polivaléncia funcional;

* a polivaléncia implica em uma integragao horizontal e
vertical de tarefas;

» h4 uma descrigfo formal do novo cargo, que estabelece as
tarefas € os requisitos do ocupante, bem como os crité-
rios para a progressdo vertical.

Outra previsdo da teoria aponta no sentido de uma
unificag@o dos esquemas de avaliagdo na empresa, a fim de
captar novas dimensdes no trabalho operativo ou
administrativo. N3o foi o encontrado. Observamos ndo
haver altera¢®es no processo de avaliagdo de cargos, nem
inclusdo de outros fatores para captar as novas dimensges
comportamentais, as quais supostamente, sdo requeridas
pelo novo cargo. H4, no entanto, possibilidades de alteragdo
no processo de avaliagio de desempenho que, até ent3o, tem
sido baseado, unilateralmente, na avaliagfio pelo supervisor.
E possivel argumentar que, mesmo assim, 0 novo cargo
serd mais valorizado que os cargos horistas anteriores, j4 que
houve, indubitavelmente, um enriquecimento das tarefas do
operador e uma melhora de remuneragfo e perspectiva de
carreira. Vimos que 0 novo cargo, ao contrario do anterior,
oferece possibilidade de progressfo vertical, via treinamento
modular. Além disso, 0 Operador Multifuncional inicia sua
carreira com um salrio superior em 10% ao do Operador de
nivel mais qualificado.

H4 extenso debate na literatura, em torno das
transformagdes na organizagio do trabalho e das tendéncias da
qualificagio ou des qualifica¢fio do trabalho. Na verdade,
parece haver evidéncias tanto contra, como a favor de ambas
as teses. A andlise que procedemos neste caso apresenta
evidéncias em favor de um aumento na qualifica¢fio da
mo-de-obra, como resultado da reorganizago do processo de
trabalho, medido em termos de um enriquecimento das
tarefas do operador ¢ da melhoria de remuneragdo e
perspectiva de carreira.

A operacionalizagio do modelo JIT e a prépria criagdo
do cargo de Operador Multifuncional sdo formas de organi-
zar o trabalho e o contetdo dos cargos, que permitem ao tra-
balhador adquirir uma visio mais ampla do processo de pro-
dugdo. Apresentam-se, também, como uma alternativa para
diminuir o conflito patrio/empregado e ilustram o caso de
uma administrag3o por consenso ao estimularem a coope-
ragdo, a responsabilidade e a participagfio na tomada de de-
cisdes referentes ao processo de trabalho. Fica, portanto, a
quest#io: estaria o JIT alterando as relagdes de trabalho nas
empresas? E preciso salientar que as informagdes aqui relata-
das foram obtidas de pessoas ligadas & geréncia, t3o so-
mente, 0 que N30 nos permite avaliar, de forma global, o
ponto de vista do trabalhador e do sindicato sobre as mu-
dangas ocorridas no processo de trabalho.
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Abstract

This article evaluates changes in work organization and work content, as a
result of the implementation of Just-In-Time. Analysis is based on a case
study of a Southern Brazilian company, belonging to the metal industry and
is especially concerned with the creation of a new job — the multifunctional
operator. The results suggest that: changes did occur in the work content of
the operator, from a specialist to a polivalent function; polivalence in this
case implies both an horizontal and a vertical integration of tasks; there is a
formal description of the new job, which establishes tasks and the job holder
requirements, as well as criteria for vertical promotion. It is also observed that
although such a job had suffered fundamental changes in its content, no
changes were observed in the job evaluation. No evaluation factors were added
in order to capture new behavioural dimensions assumed to be required to
perform the new job. Even so, the new job offers the job holder better
payment and promotion prospects.

Uniterms:

* just-in-time

* work reestructuring

* job evaluation

« multifunctional operator
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