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Resumo

O presente trabalho pretende demonstrar as transformacbes nas
qualificacbes dos operadores de maquina com a introducdo de novos equipamentos
no processo produtivo em trés empresas do setor metal-mecéanico do estado do Rio
Grande do Sul.

Com o auxilio de uma metodologia de natureza qualitativa buscou-se, através
de entrevistas semi-estruturadas, captar a percep¢do dos operadores de maquinas,
supervisores e gerentes sobre as modificagdes ocorridas na qualificacdo dos

operadores de maquina automatizada na producao.

A partir da revisdo da literatura buscou-se construir o roteiro das entrevistas,
diferenciadas para cada cargo, buscando captar as percepcdes dos diferentes atores

sobre tecnologia, trabalho e qualificagao.

Como resultado estabeleceu-se a qualificacdo necessaria e desejada de um

trabalhador que opera uma maquina automatizada.
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Abstract

The present paper aims at showing the changes in the machine operators’
qualification after the introduction of new equipments in three companies of the

metal-mechanic sector in the State of Rio Grande do Sul.

With the use of a qualitative methodology and the use of semi-structured
interviews, the intention is to capture the perception of supervisors’, managers’ and
machine operators’ on the changes which took place in the operators’ qualification

after the introduction of an automatic machine in the production line.

After a bibliographic revision the interviews were set up, differentiated by
duties and trying to capture the many actors perceptions on technology, work and
qualification.

This resulted in the establishment of the necessary and wanted qualification of

a worker who operates an automatic machine.
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Apresentacéo

O presente trabalho pretende demonstrar as transformacfes nas exigéncias
de qualificacdo dos operadores de maquina com a utilizacdo de novos equipamentos
no processo de producdo em empresas do setor metal-mecéanico do estado do Rio
Grande do Sul.

Este setor foi escolhido em funcdo da difusédo em larga escala de tecnologias
microeletrbnicas, que substituem o homem em algumas operacdes, permitindo que o
processo produtivo seja mais rapido e que os produtos fabricados apresentem maior

precisao.

O estudo enfoca as percepcdes de operadores, supervisores e gerentes
sobre as alteragcdes no trabalho e na qualificacdo de operadores com a introducéo

de novos equipamentos na producéo.

No primeiro capitulo, é definida a questdo de pesquisa que é contextualizada
e justificada. Ainda neste capitulo sdo especificados os objetivos geral e especificos
bem como justificada a escolha do setor.

7

No segundo capitulo é apresentado o referencial teérico que apresenta a
evolucdo do trabalho ao longo dos anos, assim como em relacdo a tecnologia e a

qualificacdo da mao-de-obra.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada no trabalho: a

selecédo das empresas pesquisadas e dos funcionarios entrevistados.

As empresas pesquisadas sdo apresentadas no quarto capitulo, assim como

sdo analisados os resultados da pesquisa e tecidas consideracoes.

b

E apresentada no capitulo cinco a comparacdo quanto a qualificacio
desejada e buscada dos operadores das trés empresas. No capitulo seis sdo

apresentadas as conclusoées.
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Glossario

CAD (Computer Aided Design): “desenho auxiliado por computador ou projeto

e desenho auxiliados por computador” (Voisinet, 1988: 20).

CAM (Computer Aided Manufacturing): “processo empregando a tecnologia
de um computador para administrar e controlar as operacdes de uma industria”
(Voisinet, 1988: 67).

CIM (Computer Integrated Manufacturing): “Producdo integrada por
computador. A automacao total de todas as facetas do processo de producdo do

comeco ao fim” (Voisinet, 1988: 365)

CCQ (Circulos de Controle da Qualidade): grupo composto geralmente de
sete integrantes que tem como idéia principal resolver problemas do trabalho
(Carvalho, 1987).

Células de Fabricacao: “... organizacdo das maquinas a partir do fluxo da
producdo, permitindo uma sensivel diminuicdo do lead time das pecas e dos

estoques intermediarios...” (Leite, 1994: 568).

Centro de Usinagem: maquina polivalente que efetua diversas operacdes de

usinagem nas varias faces de uma peca ainda na mesma montagem (Coriat, 1988).

CEP (Controle Estatistico de Processo): “... caracteriza-se pela integracdo do
controle de qualidade a producdo, através da utilizagdo de conceitos basicos de
estatistica na inspecdo das pecas, que passa a ser feita pelos proprios operadores
de maquina” (Leite, 1994: 569).

CLP (Controle Légico Programavel): gerentes eletrbnicos que abrem ou
fecham vélvulas, soam alarmes, ligam ou desligam chaves elétricas quando

necessario para a manutencao do equilibrio do sistema (Coriat, 1988).

CNC (Controle Numérico Computadorizado): microprocessador que tem
capacidade de memorizar informacdes, efetuar célculos e os transmite a maquina
(Coriat, 1988).
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Just in time (JIT): instrumento de controle da producdo orientado para
atender a demanda de maneira rapida e minimizar os estoques da empresa (Dieese,
1994; Leite, 1994).

Kanban:
(Cattani, 1997).

. sistema visual de informacéo utilizado para administrar o JIT”

Novas Tecnologias: equipamento informatizado (OIT apud Guimaraes,
1995).

MFCN: maquina convencional que possui um computador que comanda as

operacoes (Coriat, 1988).
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Capitulo | - Introducéo

As transformacdes tecnoldgicas pelas quais os paises industrializados estdo
passando nesta década tiveram inicio nos anos 40 quando se principiou a
transnacionalizacdo do capital, ocorrendo assim a passagem da sociedade
industrializada para uma sociedade tecnizada. Esta nova sociedade € marcada pela
introducdo de mudancas qualitativas nos métodos produtivos. Este processo de
transicdo da sociedade tecnizada foi concomitante a sociedade industrial: uma
surgiu enquanto a outra ainda néo tinha se esgotado (Machado, 1992).

A partir da Revolucdo Industrial na Inglaterra, nos séculos XVIII e XIX,
desenvolveu-se a sociedade industrial que substituiu a “técnica artesanal’ pela
producdo magquinizada; nesta sociedade as maquinas eram estruturas grandes e
pesadas. A sociedade tecnizada substituiu a produgdo maquinizada por aparelhos
eletrnicos; esta sociedade utilizava equipamentos flexiveis e versateis (Machado,
1992).

Mundialmente, a partir das décadas de 60/70 emergiram no contexto social,
politico e econbmico crises sociais, financeiras e de mercado. Estas crises foram
marcadas por um processo de reestruturacdo produtiva que refletiu “na divisao
internacional do trabalho, na divisdo técnica do trabalho, na redistribuicdo da
producado entre diferentes unidades produtivas, e nas proprias formas de execucao
efetiva da atividade de trabalho” (Salerno, 1993: 3). Em decorréncia destas
inovagdes tornou-se necessario que as empresas se integrassem e fossem flexiveis;
esta flexibilidade ocorreu nos processos de trabalho, nos mercados de trabalho,
produto e padrbes de consumo. As empresas, influenciadas pela competicao
internacional decorrente, entre outros fatores, da globalizacdo da economia e do
mercado de trabalho, introduziram inovagdes de base microeletronica juntamente a

novas formas de organizacgéo do trabalho.

No Brasil estas mudancas ocorreram mais tarde, na década de 70, com um
conjunto de politicas de ajuste e de modernizacdo das empresas decorrente do
processo recessivo pelo qual o pais passava. Expandiu-se o mercado interno no

setor de bens de capital em funcdo da demanda do setor publico e do setor de bens
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de consumo duraveis. Segundo Gongalves e Gomes (1993), as organiza¢gbes ou
processos organizacionais foram influenciados pelas novas tecnologias que
buscavam basicamente: reduzir o esforco do trabalho, aumentar a produtividade e
melhorar a qualidade dos produtos, a flexibilidade e rapidez de entrega, além da
racionalizacdo dos custos de producdo. Estes fatores constituiram-se, assim, em

alavancas da competitividade! (Ferraz et al., 1995).

As empresas comecaram a se distinguir pela tecnologia utilizada: nas
empresas que dispdem de uma tecnologia mais recente supde-se que a mao-de-
obra seja melhor qualificada devido a exigéncia de um maior nivel de formagéo e
conhecimento para se utilizar essas novas tecnologias®; nas empresas onde a
tecnologia ndo € de ultima geracdo, aparentemente, a méao-de-obra nédo teria a

mesma qualificacao.

Goncgalves e Gomes (1993) apontam algumas preocupac¢des comuns entre
autores no periodo de 1970 a 1992. Merecem destaque os efeitos da tecnologia
sobre o trabalho e as novas qualificacbes e habilidades decorrentes de novas

tecnologias para o trabalhador.

No caso brasileiro, as empresas estdo recém se modernizando e 0
empresariado precisa preparar sua mao-de-obra para trabalhar com essas novas
tecnologias, decorrendo dai a necessidade de desenvolver programas de
treinamento para capacitar essa mao-de-obra. O propdsito desta pesquisa é, entao,
observar, através de estudo de casos em trés empresas do setor metal-mecanico, a
percepcdo dos trabalhadores, supervisores e gerentes sobre a qualificacao

necessaria quando estas introduziram novas tecnologias no sistema produtivo.

! Competitividade é a “capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais,
que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado”
gFerraz et al., 1995: 03).

Novas tecnologias seriam, de acordo com o documento da OIT (apud Guimardes, 1995),
equipamentos informatizados.
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1.1 Contextualizacdo da Questéo de Pesquisa

Fleury e Fischer (1992) lembram que no inicio da década de 90 ocorreram
mudancas nos contextos politico, econdmico® e social que refletiram na organizacéo

das empresas, no processo e nas relagcdes de trabalho.

A globalizacdo proporcionou uma abertura tal que todos passaram a ter facil
acesso as inovacgles tecnoldgicas e organizacionais. Apesar dessa facilidade de
trocas de informagdes, o modo como foram implantadas estas inovagdes néo foi
homogéneo devido as diferencas culturais e a diversidade de formas de organizacéo
do trabalho. No entanto, havia um consenso de que estas inovagcfes permitiriam
uma maior valorizagdo do trabalho qualificado (Leite, 1996). Para Ferraz et al.
(1995), a motivacao do trabalhador para participar deste desafio competitivo apoia-

se em trés pontos:
a) estabilidade,
b) participacdo no processo decisorio, e
C) participacao nos ganhos do aumento de eficiéncia.

Para isso € necesséria a multifuncionalidade do trabalhador, pois desta forma
ele conhece todo o processo, ocorrendo assim a valorizacdo da capacidade de
resolucdo de problemas. Para que isso se efetive sdo necessarios investimentos em

treinamento de toda a forga de trabalho.

Diante disso, houve uma segmentacao interna e externa nas empresas, ou
seja, internamente as empresas possuem tanto mao-de-obra qualificada como n&o
qualificada; e entre empresas ha também esta diferenciacdo: a “producdo dual’
(Machado, 1994) onde coexistem opg¢des tecnologicas dentro e entre empresas. De
um lado, méo-de-obra atuando no modelo fordista, e do outro, mao-de-obra atuando

segundo o modelo da producdo flexivel. No processo produtivo japonés, por

® As mudancas econdmicas seriam regulacdo estatal da ordem social e econémica e formacédo das
politicas publicas, atuacdo do movimento sindical, social e patronal, exigéncias do mercado,
mudancas no processo produtivo, alteracao no perfil da méo-de-obra operaria, entre outros.
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exemplo, as grandes empresas que detém tecnologia sofisticada possuem mao-de-
obra estavel, bem paga e qualificada e, nas pequenas e médias empresas, a mao-
de-obra € pouco qualificada e instavel (Leite e Posthuma, 1995). Segundo Machado
(1992), com a adoc¢éo de novas tecnologias e novas formas de trabalho houve uma
elevacdo da qualificacdo média da mdao-de-obra. Mas este processo nao foi
homogéneo e acabou por favorecer a que uma parte da méo-de-obra se tornasse

descartavel e desqualificada.

Por outro lado, uma das dificuldades das empresas brasileiras na implantacéo
dos Programas de Qualidade e Produtividade é a falta de capacitacdo e treinamento
da mao-de-obra pois as empresas investem em treinamento, mas aquém dos outros
paises. Esse treinamento engloba cursos basicos de alfabetizacdo, comportamentais
e treinamento técnico. O novo paradigma produtivo exige que a méao-de-obra seja
multifuncional: identificando e resolvendo problemas, antecipando, pensando e
planejando estrategicamente e desempenhando amplo conjunto de atividades (Leite
e Posthuma, 1995).

No relatorio final da “Pesquisa Indicadores da Qualidade e Produtividade no
RS” (Ruas et al., 1995), 65% das empresas pesquisadas indicaram a falta de
capacitacdo e treinamento de mé&o-de-obra como a principal dificuldade para
desenvolvimento de programas de qualidade. A pesquisa constatou, ainda, que 31%
dessas empresas ndo possuiam planos de treinamento, enquanto 27% estavam em

fase de implantacéo.

Diante disso as empresas necessitam de uma melhor qualificacdo de sua
mao-de-obra. Mas com as inovacdes tecnologicas, qual é o procedimento adotado
pela empresa em relacdo a mao-de-obra ndo qualificada? Diante da perspectiva de

introduzir inovagao tecnoldgica, a empresa realiza algum treinamento?

Com base nestes questionamentos apresenta-se 0 objetivo central deste

trabalho.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

- analisar e avaliar a percepcao de gerentes, supervisores e operadores sobre
o nivel de qualificacdo em empresas do estado do Rio Grande do Sul, do setor

metal-mecéanico, que adotam inovacdes tecnoldgicas.

1.2.2 Especificos

1. analisar a inovacao tecnoldgica implantada nas empresas,

2. identificar e avaliar a exigéncia de qualificacdo estabelecida pelas

empresas,

3. identificar e analisar a percepcdo dos operadores quanto ao nivel de

qualificagdo necessario quando da ado¢ao de novas tecnologias,

4. verificar a eficacia dos programas de treinamento recebido na visdo dos

operadores, supervisores e gerentes.

1.3 Justificativa

Com a difusdo das inovacdes de base microeletrbnica, as empresas mais
competitivas buscaram implementa-las no seu processo produtivo, visando assim, a
aumentar sua competitividade no mercado nacional e/ou internacional. Junto com
estas inovacdes tecnologicas comecaram a se difundir as inovag¢des organizacionais
que permitiram uma maior flexibilidade ao processo produtivo. A necessidade de
melhor adequacdo da forca de trabalho as novas formas de organizacdo da
producao decorrente do processo de adocao destas novas tecnologias, refletiu-se de
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imediato no processo produtivo, provocando alteracdes na estrutura de qualificacao
da forca de trabalho.

O desenvolvimento deste novo paradigma de producéo exige modificacdes na
qualificacdo demandada, passando a determinar que a forca de trabalho tenha uma
maior capacidade de combinagdo de informacdes, criatividade, iniciativa e
capacidade de trabalhar em grupo (Gitahy, 1994).

O ritmo da inovacdo tecnoldgica € acelerado e isto exige, também, que o
trabalhador seja habil para acompanhar tais mudancas. Esta habilidade, segundo
Carvalho (1994), é um fator de competitividade; ocorrendo falhas inesperadas no
sistema automatizado o operador deve ser responsavel e conhecedor das novas
tecnologias para solucionar tais problemas. Para este mesmo autor, isto € favorecido
por uma mao-de-obra qualificada e viabiliza “estratégias produtivas centradas na

capacidade de aprendizado e inovagéo das firmas” (p. 93).

Castro (1994), Gitahy (1994), Leite e Posthuma (1995) entre outros, mostram
que ocorreu uma alteracdo na qualificacdo da forca de trabalho e, em consequéncia
desta alteracéo, torna-se viavel verificar e analisar 0 que as empresas gauchas do

setor metal-mecéanico estédo fazendo para habilitar melhor sua méao-de-obra.

Esta pesquisa tem sua importancia também para os centros de formacao
técnica, que podem implementar cursos que atendam as exigéncias de qualificacédo

e requalificacdo que as novas tecnologias demandam.

1.4 O setor Metal-Mecanico

A tecnologia tem influéncia direta em nossas vidas; desde o som de um radio
até exames computadorizados. E nestes aparelhos sofisticados esta a tecnologia de

precisao que permite obter produtos de qualidade.

No plano internacional ha uma tendéncia para a difusdo de tecnologias de
base microeletronica tanto nos produtos como nos processos. A utilizagdo de

componentes eletrénicos permite uma maior velocidade de operagcdo das maquinas,



21

maior precisdo e maior controle do processo de produgao.

Os "controles numéricos", maquinas eletrdnicas, se utilizam da capacidade e
velocidade dos computadores na execucdo rapida e confidvel das operacbes de
movimentacdo de uma maquina operatriz; permitindo que mesmo 0S operarios
inexperientes em usinagem se utilizem deles e os controlem; produzindo, assim,
pecas precisas. A experiéncia esta embutida no programa da maquina que foi feito
pelo programador. Justamente por esta evolucdo dos equipamentos ocorreu uma
mudanca no conceito de trabalhador qualificado, passando, assim, a se exigir que o
trabalhador manipule mentalmente modelos, conceitos e processos, tendo com isso

responsabilidade por processos e produtos (Coriat, 1988).

A utilizacdo da automacdo de base microeletronica possibilita que projetos
sejam assistidos por sistemas (CAD/Computer Aided Design) que propiciam uma
melhor e mais rapida especificacdo dos equipamentos, além de uma diminuicdo da
mao-de-obra. Em alguns casos, também se percebe a integracdo da area de

desenho com a de manufatura (CAM/Computer Aided Manufacturing).

As normas da International Standard Organization (ISO) determinam
tolerancias e acabamentos das pecas. A evolugcdo tecnoldgica permite uma maior
precisdao dimensional e perfeicdo no acabamento de peca, definindo, assim, sua
funcionalidade e garantindo sua durabilidade.

Nos tempos atuais ha uma tendéncia de empresas do setor metal-mecanico,
no sub-setor mecéanica de precisdo, em difundir as tecnologias de base
microeletrdnica tanto nos produtos como nos processos de producdo. No primeiro
caso isto ocorre para permitir uma maior velocidade de operacdo das maquinas,
maior precisdo e maior controle do processo produtivo, além da reducéo da méao-de-

obra.

Este setor possui um processo de fabricacdo continuo. As maquinas sao
incorporadas ao processo produtivo para substituirem o homem em algumas
operacdes, mas ainda ha a sua intervencdo no processo: este alimenta a maquina,
participando, assim, de algumas operacfes do processo de transformacao (Piccinini,
1997).



22

As tecnologias microeletronicas difundiram-se, sobretudo, nos setores metal-
mecanico, bancério, automobilistico e petroquimico. Diante desta constatacdo optou-
se por verificar os reflexos das novas tecnologias na qualificacdo dos operadores de

maquina automatizada do setor metal-mecanico.
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Capitulo Il - Referencial Teorico

Com as inovacdes que surgiram no mercado, o trabalho operério, a tecnologia
utilizada na empresa e a qualificacdo da mé&o-de-obra sofreram modificagdes. Como
0 objetivo proposto deste trabalho é analisar a inovagcdo tecnolégica, avaliar a
qualificacdo requerida para esta nova tecnologia, pareceu-nos importante descrever

a guestao do trabalho, da tecnologia e da qualificacdo ao longo dos anos.

Na questdo do trabalho a analise foi fortemente apoiada em Neffa (1990), na
da tecnologia, Coriat (1988) e na questédo da qualificacéo, nas obras de Paiva (1990)
e de Machado (1992).

2.1 O Trabalho

Nos Estados Unidos, no século XVIII, o General Gribeauval procurou unificar
as armas de sua tropa através da intercambialidade* de suas pecas. Com isso
comecou a utilizar as primeiras maquinas-ferramentas no sentido de uniformizar as
pecas, visando ao mesmo tempo a incrementar a producao e a baratear o custo da

forca de trabalho.

A utilizacdo de maquinas que realizassem o trabalho mais rapidamente e com
maior uniformidade em relacdo a medidas e formas proporcionou, através de
invencdo ou adaptacao, o surgimento de tornos, fresadoras e perfuradoras, podendo

ser utilizadas no setor metal-mecanico.

Neste contexto desenvolveu-se o que foi chamando de Administracao
Cientifica do Trabalho, que auxiliou no dominio do contetdo do trabalho (Piccinini,
1992). A autonomia operaria foi eliminada, houve a separacdo entre o trabalho

intelectual e a execucdo do trabalho. A selecdo do trabalhador ocorria através de

* A intercambialidade significa que as pecas podem ser produzidas tanto por maquinas como por
ferramentas manuais fazendo uso de moldes, matrizes para a obtencdo de pecas na medida exata
(Neffa, 1990).
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sua adequacao a tarefa que deveria ser realizada. Nessa época, a integracdo entre
concepgao e execugdo do trabalho n&o era conveniente para a eficiéncia da
empresa, devendo o trabalho cerebral se concentrar na direcdo, que planejava e
executava o trabalho. Na visdo da empresa, se a mao-de-obra operaria encontrasse
novos métodos de executar o trabalho ela néo iria dividir esse conhecimento com

outros e com isso a empresa nao realizaria a producéo no seu potencial maximo.

A Administracdo Cientifica do Trabalho consistiu, além da adaptacdo do
homem a maquina, na selecdo das ferramentas e maquinas mais adequadas que

simplificassem o trabalho e diminuissem a resisténcia da méo-de-obra.

“Até a manufatura, o processo de trabalho é concebido e organizado
a partir do conhecimento e habilidade do trabalhador (mesmo que
seja um trabalhador parcelar submetido a divisdo manufatureira do
trabalho). ApOs a incorporagdo da nova base técnica, do
maquinismo, a organizacdo do processo de trabalho passa a ser
pensada a partir da maquina” (Ruas, 1985: 16).

Com a progressiva substituicdo das ferramentas manuais pelas maquinas-
ferramentas, os artesdos” foram substituidos por trabalhadores menos qualificados.
No caso da montagem das armas, esta tarefa era realizada por mé&o-de-obra
altamente qualificada. Este sistema foi denominado American System of
Manufactures e usava uma série de operacdes seqlenciais que eram realizadas por
maquinas-ferramentas onde produziam pecas e partes intercambiaveis, visando a
produzir pecas mais perfeitas e de qualidade e uma diminuicdo nos custos de
fabricacdo, possibilitando, assim, um aumento de produtividade devido a divisdo do

trabalho entre mao-de-obra e maquina.

Com esta transformacao do trabalho houve uma especializacdo da méo-de-
obra sendo a tarefa dividida em mudltiplas operagfes, decomposta e reorganizada,
provocando a divisao do trabalho e a fragmentacdo das tarefas. O processo

produtivo® entdo incorporou padrdes de regularidade e continuidade, onde a

® Artesdos que efetuam a mesma tarefa, a0 mesmo tempo e no mesmo espaco fisico e que s&o
coordenados pelo proprietario do capital.
® Segundo Palloix (1982), processo produtivo é a forma como a producdo de valores de uso e de
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producdo de um produto dependia da operagdo anterior. Assim também o trabalho
individual foi substituido pelo trabalho coletivo, onde a méo-de-obra desconhecia o
processo produtivo, sendo reduzida ao nivel de um mero instrumento. O trabalhador
passou a nao ter dominio da tarefa que seria realizada; isto resultou na reducao dos
custos de reproducao da forca de trabalho bem como dos custos de aprendizagem e
de formacdo da mao-de-obra. Mas ainda neste processo existia mao-de-obra

qualificada com certa autonomia e treinamento prolongado (aprendizado).

Dentro do American System of Manufactures, os lugares de trabalho eram
amplos e a forca de trabalho, disciplinada e soébria. A transmissdo do conhecimento
a respeito do funcionamento das maquinas ferramentas se dava através da rotacao
da méao-de-obra entre empresas e de geracdo em geracdo. Devido a esta
rotatividade, tornou-se dificil encontrar trabalhadores habeis e disciplinados,
dificultando, assim, a instalagdo de fabricas em locais onde ndo existia mdo-de-obra
qualificada. Por esta razdo, a geréncia estudou maneiras de intensificar a
mecanizacdo e reduzir o trabalho operario a uma simples vigilancia. Em alguns
casos, criancas trabalhavam no processo produtivo, 0 que representava uma
economia de capital, evitando o mau uso das maquinas e ferramentas e reduzindo o

namero de horas para executar o trabalho, além do aumento do ritmo da producao.

Com estas mudancas a producdo aumentou e Ford construiu uma nova
fabrica na qual implantou o American System of Manufactures, alterando o perfil da
forca de trabalho que era em sua maioria constituida por imigrantes sem experiéncia
e analfabetos que realizavam os trabalhos perigosos e mal remunerados (Fleury e
Fleury, 1995). Os engenheiros de Ford (Neffa, 1990) redesenharam as maquinas e
ferramentas para que os trabalhadores ndo qualificados pudessem executar o
trabalho com qualidade, seguindo o ritmo imposto pela maquina e intensificando a
producdo, cumprindo, assim, rigorosamente com as normas operatdrias sem que

houvesse comunicacao entre eles (Hirata, 1995).

Em meados dos anos 50 deste século, 0 modelo fordista dava mostras de
esgotamento em suas bases técnicas e sociais impedindo melhorias na

produtividade e qualidade do produto (Neves, 1992). Surgiu entdo uma nova

mercadoria é organizada.
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alternativa, o Sistema Toyota de Produc¢éo ou Producado Flexivel, que originou-se do
desenvolvimento, adaptacdo e modificacdo do fordismo (Wood Jr., 1992; Joffily,
1993). Este novo sistema consiste na reducdo do tempo necessario para alterar os
equipamentos de montagem. A producédo flexivel demanda uma observacdo quase
instantanea da qualidade do produto para que problemas sejam eliminados. Este
trabalho de observacdo exige uma mao-de-obra bem treinada e motivada. Apés a
Segunda Guerra Mundial, a Toyota demitiu um quarto de sua forca de trabalho e
criou um modelo de relacdo capital-trabalho que se caracteriza pelo emprego
vitalicio, promog¢fes por antiglidade e participacdo nos lucros. A mao-de-obra
possuia responsabilidade sobre certas tarefas como conservacéao da area, reparos e
inspecdo da qualidade mas nao tinha autonomia para parar a linha de producao
(Wood Jr, 1992).

Todas as alteracbes ocorridas no processo de trabalho foram decorrentes da
evolucdo da tecnologia, o que proporcionou uma maior flexibilidade aos
equipamentos. Apos a introducdo da microeletrbnica os equipamentos se tornaram
mais flexiveis, proporcionando a intercambialidade de funcées e a polivaléncia’ da

mao-de-obra, elevando sua qualificacdo média (Machado, 1992).

Uma vez introduzido um pequeno histérico da evolucao do trabalho faz-se
interessante tracar a evolucdo da tecnologia utilizada no processo produtivo das
indUstrias, uma vez que esta influencia diretamente na qualificacdo dos

trabalhadores.

" Para Roese (1992: 92), polivaléncia é “... capacidade do operario desempenhar um nimero de
operacdes maior do que o realizado normalmente por um operario especializado”.
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2.2 A Tecnologia

A tecnologia pode ser entendida como a pratica da ciéncia, ou seja, como 0
modo que as tarefas e atividades devem ser executadas do modo mais util para
solucionar problemas, proporcionando assim, avangos para a sociedade.

De um modo geral, a tecnologia surge de pesquisas que levantam as
necessidades da comunidade estando associada ao desenvolvimento industrial,
produzindo impactos sociais e/ou econbmicos na comunidade (Donadio, 1983;
Teixeira, 1983).

Oliveira e Ribeiro (1987), com base nas idéias do Professor Descartes
Teixeira, associam a tecnologia ao resultado de constantes pesquisas de novos

materiais, processos de fabricacdo, métodos e produtos.

Ja para Goncalves e Gomes (1993), a tecnologia aumenta as capacitacdes
humanas; a revolucéo industrial estendeu a capacidade fisica do homem, enquanto
a revolucdo da informética estendeu a capacidade mental e redistribuiu o tempo

gasto nas diversas atividades do processo produtivo.

Segundo Figueiredo (apud Guimardes, 1995), a tecnologia possui uma
diversidade de aplicacbes e pode causar efeitos contraditorios nas diversas

dimensdes que a envolvem. Estas dimensdes séo:

a) econbmica: na interpretacdo marxista, a tecnologia é utilizada como
meio para a acumulacdo de capital, proporcionando um aumento da produtividade

do trabalho, reduzindo tempo de producéo;

b) cientifica: a tecnologia contribui para o desenvolvimento cientifico da

realidade;

c) ideoldgica: a tecnologia é vista como neutra, camuflando o interesse

real de controle para o beneficio de todos;

d) politica: quem detém a tecnologia (organizacdes ou nacdes) possui

poder e controla os demais.
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Para Pacey (apud Guimardes, 1995), a tecnologia ainda possui uma quinta
dimensdo, a cultural: em que tecnologia e valores culturais ndo podem ser
analisados separadamente das rela¢gdes sociais, devendo levar em conta os ideais,

valores e visao das inovacdes tecnoldgicas.

Zawislak (1995) entende a tecnologia como um “modo de fazer”
fundamentado em conhecimentos da pratica e da ciéncia que sao reunidos em

objetos tecnoldgicos que tém aplicacéo.

Destas consideracdes conclui-se que a tecnologia pode auxiliar o trabalho do
homem, proporcionando assim, melhores condicbes para a satisfagcdo de suas

necessidades e seu desenvolvimento.

2.2.1 A Automacao

O surgimento das novas tecnologias se deu num contexto de esgotamento
das técnicas tayloristas e fordistas pela instabilidade do mercado e das novas formas
de consumo e de concorréncia. As formas de automatizagcdo existem desde o

nascimento da indUstria.

O automatismo pode ser considerado como uma série de operacdes que sao
efetuadas mecanicamente por uma maquina (Coriat, 1988). Deve-se ressaltar que
alguns autores reportam a automacao a Ford, quando houve a mecanizagdo do
transporte de materiais na linha de producdo. Mas o termo surgiu na década de 50

com a experiéncia de algumas industrias.

A automatizacdo surgiu para que se cumprissem dois objetivos (Coriat, op.
cit.):

a) ajustar homens e maquinas, reduzindo tempos perdidos e

improdutivos, combatendo, assim, a ociosidade de homens, pecas e ferramentas;

b) introduzir agilidade e flexibilidade as linhas de producéo,

maximizando as taxas de utilizagcdo das capacidades instaladas e acelerando a
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amortizacdo dos equipamentos.

Restringe-se, no entanto, a capacidade da maquina em realizar operacdes
complexas, mas essa capacidade estd na propria estrutura da maquina. Com o
passar dos anos houve o desenvolvimento e a miniaturizacdo dos computadores,
possibilitando sua utilizagdo em larga escala. O computador, por exemplo, surgiu
apos a Segunda Guerra Mundial; desde entdo tem evoluido de tal forma que
possibilitou sua universalidade de aplicacdo e integracdo permitindo a interagcao

entre os processos de producao.

Desta maneira, a automacao da producdo tem como funcdo otimizar os
tempos de circulacdo e de operacao, possibilitando, a multiatividade em diferentes
conjuntos de maquinas, garantindo a fabricacdo dos produtos e com a capacidade
de introducdo de diferencas controladas em toda a linha de producdo. Sua

sofisticacdo decorre do meio de trabalho onde é utilizada.

A automatizacdo, de outro modo, pode ser feita pela substituicdo de
operacbes efetuadas manualmente por operacbes reguladas mecéanica ou

eletronicamente. Neste caso existem:

a) O autbmato programavel que é conectado a uma maquina classica que
passa a ser comandada por um programa. O mesmo acontece com as “Maquina-
Ferramenta de Controle Numérico” (MFCN) e os robds. Desta substituicdo decorre
uma melhor utilizacdo das maquinas, padronizagdo dos componentes, diminui¢do de

areas perigosas para o trabalhador e a diminui¢éo da utilizacdo do corpo humano;

b) Os robbés (maquinas ou manipuladores pré-regulados e reprogramaveis)
que realizam operacdes como manipulacdo, carregamento e descarregamento,
alimentagcdo, empilhamento ou operacdes de transformagédo (soldagem, pintura,
torneamento, fresagem, entre outros). Os utilizados na industria sdo manipuladores
multifuncionais que possuem varios graus de liberdade e que sdo capazes de
apanhar materiais, pecas, ferramentas ou aparelhos especializados para que sejam
submetidos a operagdes programadas. Os robds permitem uma economia de tempo
de producado (produtividade e intensidade do capital e do trabalho envolvidos) e

dotam a producéo de flexibilidade, tornando possivel adaptacdes as variacbes de
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ordens ou as flutuagBes dos mercados, e

c) A MFCN que possui um conjunto de instru¢des levando ao movimento de
ferramentas que auxiliam na fabricacdo da peca que se deseja; assim, € uma
maquina convencional dotada de um computador que comanda as suas operagodes.
Existem dois tipos de MFCN:

e "de desgaste": furadeiras, fresas, aparafusadoras,
e "de forma": fundicéo, forja, engarrafamento, entre outras.

Entre as MFCN existem ainda os "Centros de Usinagem", que sao maquinas
polivalentes, ou seja, que efetuam diversas operacdes de usinagem nas varias faces
de uma peca e ainda na mesma montagem; € possivel a mudanca automatica de

ferramenta e, eventualmente, de pecas.
Além destes equipamentos destacam-se:

a) os “Controles Logicos Programaveis” (CLPs): "... gerentes eletrénicos que
‘tomam decisbes’ de abrir ou fechar valvulas, soar alarmes, ligar ou desligar chaves

elétricas, garantindo o equilibrio dos sistemas em que operam” (Coriat, 1988:14);

b) o “Controle Numérico Computadorizado” (CNC)”: primeiro passo ha
automacdo da industria e serve para que a peca seja usinada com rapidez e
precisdo. O CNC "...é um microprocessador, que lhe da a capacidade de memorizar
informacdes, efetuar calculos e transmiti-los @ maquina para a confeccédo da peca"
(Coriat, 1988:14) e,
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c) o Computer Aided Design/Computer Aided Manufacturing (CAD/CAM)® que
consistem em maquinas sofisticadas que projetam e definem as pecas numa tela de
computador e que realizam testes simulados de resisténcia. Estas maquinas enviam

especificacdes do produto as maquinas CNCs que se encarregam da producao.

Com isso, os novos meios de trabalho podem ser programaveis, incluindo
séries de operac0es, alternativas e diferentes. Os meios de producao caracteristicos

desta nova automacéo podem ser assim classificados, segundo Coriat (1988):

a) meios de operacdo: ferramentas que executam o programa de

operacado. Entre eles estdo os manipuladores e as maquinas-ferramentas,

b) os meios de manipulacdo de materiais e alimentacdo: possuem

ferramentas mas néo intervém no processo de transformacé@o da matéria-prima. Sua
funcdo é de transferéncia de pecas de um posto de trabalho a outro, de
empilhamento, armazenagem e embalagem. E utilizada em operagdes simples e

repetitivas,

c)_meios de computacdo e de controle programaveis de equipamentos:

sao desprovidos de ferramentas e funcionam como meios de recepc¢ao e controle de

informacdes do fluxo de producéao, e

d) meios de auxilio a projetos: séo utilizados para projetar formas a

partir das especificagées das pecas; os projetos sédo assistidos por computador.

Grande parte desses meios automatizados garante a alimentacéo das linhas,
a gestdo do consumo de material e a mudanca automatica de ferramentas e dos

componentes usados.

Historicamente o inicio da automacao se deu com a utilizacdo da mecénica ao
que mais tarde acrescentaram-se a fisica, hidraulica, pneumatica e a eletricidade no
auxilio a producdo. A partir das décadas de 50/60 a informatica e a eletrénica

também passaram ser utilizadas na producao, possibilitando maior flexibilidade.

Para Coriat (1988: 100), a flexibilidade

8 CAD/CAM: confeccéo do projeto e a producéo da peca auxiliados pelo computador (Coriat, 1988).



32

“... de um bem de capital diz respeito a sua capacidade de captar
informagdes em tempo real sobre processos de producdo em curso
e, com base nisso, modificar por si mesmo seu programa de
operacoOes, a fim de levar em conta eventos nao previstos que se
manifestem, tornando suas formas de operagdo coerentes com a

nova situacao com a qual é confrontado”.

A introducdo da informatica e a automacéo da producdo absorveram tarefas
que antes eram do trabalhador. O advento da microeletrbnica possibilitou a
flexibilizacdo dos processos descontinuos de producdo, com a substituicdo da
rigidez da automacao eletromecanica. Com o uso da microeletrénica ha um melhor
aproveitamento das maquinas, possibilitando alterar sua capacidade através da
troca apenas de programas, reduzindo a utilizacdo de mao-de-obra no processo

produtivo.

A flexibilidade também esta ligada a capacidade de efetuar diferentes
operacfes a medida que as pecas avancam, de as reconhecer e aplicar-lhes os
programas de operacdes correspondentes. Esta flexibilidade no sistema produtivo sé

foi possivel através de inovacdes introduzidas aos equipamentos.

2.2.2 A Inovacao Tecnoldgica

A inovacao tecnolégica também produz impactos na comunidade porque toma
uma descoberta e a transforma em tecnologia util e comercial (Charles Cooper, apud
Teixeira, 1983).

Segundo Schumpeter, a inovacgao tecnoldgica é o aprimoramento de produtos
e processos (apud Teixeira e Rocha, 1994). Valendo-se do conhecimento cientifico,
técnicas e procedimentos, pode-se chegar a novos produtos e processos de
producdo (Donadio, 1983); essa idéia é compartilhada por Browne, que atribui a
inovacdo uma mudanca nos processos de producdo e nos modelos de produtos que

contribui, assim, para o avancgo tecnoldgico (apud Goncalves e Gomes, 1993).
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Um outro conceito sobre inovacao tecnoldgica é o de Utterback (apud Ribaut,
Martinet e Lebidois, 1995:17): "uma combinagéo entre uma necessidade do utilizador

e 0S meios tecnologicos para satisfazer essa necessidade".

As inovagdes nao s6 ocorrem no nivel de novos produtos e processos, mas

também no nivel de mudancas incrementais dos mesmos”®.

Devido a sua utilidade, cabe aqui uma explicacéo acerca do ciclo do processo
de inovacdo tecnoldgica, para que se compreenda o processo de criacdo e até

mesmo a utilidade de inovacdes tecnoldgicas para a empresa.

CONCEPCAO

D

NOVAS — T~
NECESSIDADES
PESQUISN

DESENVOLVIMENTO
USO DO PRODUTO INVENCAO
FINAL
RETROALIMEN- 4
‘“TAGAO ..
DIFUSAO
PRODUCA
INDUSTRIAL </ ENGENHARIA

TRANSFERENCIA

INOVACAO

Figura 1 Processo de Inovacéo Tecnolégica™®

Para que se possa entender o processo de inovacao tecnolégica € importante
distinguir inovacdo de invencado. A invencao é o ato de descobrir relacdes cientificas
ou técnicas, tornando possivel o modo de fazer. A inovacédo é a aplicagdo comercial
da invengao, descobrindo, assim, um modo melhor ou mais eficiente para executar

uma funcéo e menos dependente da méo-de-obra.

O processo de inovacdo tecnoldgica surge em uma empresa quando esta

° Existem as inovagdes primarias ou basicas e as inovagbes secundérias ou incrementais (que sdo as
modifica¢des realizadas nos produtos e processos).
1% pereira, 1983.
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identifica no mercado uma tecnologia que pode atender as suas necessidades ou
que é adaptada para atender melhor a seus consumidores (novas necessidades).
Com isso a empresa passa a ter opcbes de decidir por qual linha seguir para o
suprimento de suas necessidades (pesquisa). Os modelos que existem passam a
ser experimentados pela empresa para que se chegue a uma escolha de qual o
melhor para sua situacao real (desenvolvimento). Os modelos que foram testados
geram resultados que se transformam no produto final (engenharia). Com este novo
produto ocorre o repasse de informacdes para o usuario do mesmo (transferéncia).
Esta nova tecnologia no processo produtivo d& inicio a producdo de um novo
produto (producédo industrial) e, apos isso, sua utilizacdo pelo mercado consumidor

(uso do produto final) e novamente, o surgimento de novas necessidades.

Porto (1995) constatou que as industrias metais-mecanicas foram as que
sairam na frente, ou seja, tiveram a iniciativa de buscar por mudancgas tecnoldgicas
e organizacionais para modernizarem-se e competirem com as concorrentes

internacionais.

Com o desenvolvimento tecnolégico cada vez se utiliza menos a mao-de-
obra, mas para que estas inovacgdes tecnoldgicas tenham sucesso é necessario que
existam recursos humanos qualificados (Donadio,1983). Em decorréncia disso
questiona-se qual € o impacto que a tecnologia traz ao saber do trabalhador: se
possibilita que ele desempenhe funcées com maior grau de esforco intelectual ou se
a tecnologia por automatizar a producéo o torna dispensavel (Gongalves e Gomes,
1993).

2.2.3 Novas Tecnologias

Para Goncalves e Gomes (1993), nova tecnologia ndo é necessariamente

uma tecnologia que tenha como base o computador, mas aquela que é inédita para
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a empresa, mesmo ndo sendo nova no mercado.

As novas tecnologias tém em vista melhorar a qualidade e produtividade de

equipamentos, processos, servicos e a organizacao do trabalho (Dalcul, 1994).
Segundo documento da OIT (apud Guimaraes, 1995),

‘o termo novas tecnologias ndo se aplica a todas as tecnologias
atualmente disponiveis no mercado, mas, de forma restrita, a todo o
equipamento ou maquina que realiza tratamento informatizado de
dados, /ou seja/ (...) toda maquinaria que possui ou esta conectada
a um calculador ou microprocessador e que devido a isto é

programada”.

Assim, 0 conceito de novas tecnologias a ser usado neste trabalho é de um
novo equipamento que a empresa tenha adquirido. Este equipamento deve possuir
alguma automatizac&o; ndo precisa ser de Ultima geracao no mercado, mas ser novo

para a empresa.

2.2.4 InovacOes Tecnoldgicas No Brasil

Nos anos 70 verificou-se no Brasil a crise do modelo de substituicdo de
importacdes’, concomitantemente ao aumento de competitividade internacional
onde existiam pressdes para 0 aumento das exportacbes devido a retracdo do
mercado interno e a necessidade de incremento da Balanca Comercial. Em
decorréncia foi implantado no pais um conjunto de politicas de ajuste e de
modernizacao tecnoldgica das empresas. Por isso, essa década foi marcada por um
crescimento da producédo e do emprego industrial, bem como pelo desenvolvimento
de uma estrutura industrial (Leite, 1994). A necessidade de superavit da Balanca

Comercial, a retragdo do mercado interno e a pressao por exportacdo provocaram

1 Esse modelo baseava-se na producdo de produtos similares aos de paises desenvolvidos

utilizando técnicas e recursos produtivos importados (Mantega, 1985).
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uma crise econdmica onde as empresas sentiram necessidade de modificagcdes para
a producéo de pecas com qualidade, possibilitando, assim, tornarem-se competitivas

no mercado.

Diante disso, as empresas encararam um quadro de competitividade onde
existiam exigéncias de qualidade, obrigando-as a buscar inovacdes tecnoldgicas,
aumentar a eficdcia e a substituir gradativamente as politicas tradicionalmente
repressivas de gestdo da mao-de-obra que impediam a participacdo da forca de

trabalho no processo produtivo.

Na década de 80, a entrada de novas tecnologias e novas formas de
organizacdo do trabalho nos diferentes ramos industriais se intensificaram e
provocaram grande impacto (Neves e Le Ven, 1992). O governo de entédo utilizou
instrumentos de politica econbmica para induzir as empresas brasileiras a se
tornarem mais competitivas no mercado interno e externo e um conjunto de
empresas iniciou um processo de reestruturacdo onde as inovagbes eram

articuladas entre si.

Entre 1984/85 e 1990 houve a retomada do crescimento econdmico e,
consequentemente, a difusdo de novos equipamentos, mas um fraco empenho
empresarial no que se refere as inovagdes organizacionais. As novas tecnologias e
novas formas de organizacdo no processo de producao industrial exigiam uma maior
competitividade e qualidade do produto e o atendimento as novas demandas do
consumo. Foram entdo introduzidas as técnicas japonesas: Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ)*, equipamentos microeletrdnicos™® acompanhados por inovacées
de produtos e processos. A introducdo de inovacdes com base microeletrénica no
parque industrial brasileiro (Maquina-Ferramenta  Controle Numérico
Computadorizado [CNC], Computer Aided Design/Computer Aided Manufacturing
[computadores CAD/CAM], robds, entre outros) ocorreu de maneira difusa e

desigual, enquanto a difusdo de modelos de gestdo, como Just-in-time**, Kanban,

2.0 CCQ é um grupo composto por 7 integrantes, segundo Carvalho (1987); a idéia do circulo é de

resolver problemas do trabalho apropriando-se do conhecimento dos trabalhadores no processo
rodutivo.

® Se utilizam da informatica e da eletrdnica na producdo automatizada (Coriat, 1988).

40 Just in time é o “sistema de organizacdo da producdo orientado para fabricar determinado

produto apenas na quantidade e no momento exatos” (Dieese, 1994: 356).
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ilhas de fabricacdo, Qualidade Total'>, CEP (Controle Estatistico de Processo) e
CQT (Controle de Qualidade Total) difundiram-se rapidamente. Foram implantados
métodos gerenciais visando & maior participacdo da forca de trabalho, revisdo de
estruturas de cargos e salarios e cortes de niveis hierarquicos, readequando, assim,

os custos e melhorando a comunicacao (Neves, 1993).

Segundo Ferro, Hirata et al., Posthuma e Salerno (apud Leite, 1994), a
implantagc&o das técnicas japonesas no Brasil foi “brasilianizada” devido a resisténcia
dos empreséarios em permitir a participacdo dos trabalhadores na organizacdo do
trabalho e sobre o processo de trabalho. Os CCQs foram utilizados porque o0s
trabalhadores que fazem parte destes grupos sdo mais qualificados (técnicos e
supervisores), € 0s empresarios se aproveitaram disso para disciplinar a iniciativa

operaria.

Além desta “brasilianizacdo” das técnicas japonesas um outro fator que
dificultou sua implantagdo foi a alta rotatividade da maéao-de-obra na industria
brasileira responséavel, entre outras causas pelo fato do empresariado ndo investir
em treinamento, fazendo com que esta mao-de-obra permanecesse com baixo nivel
educacional. Além disso, as complexas estruturas de cargos e salarios dificultam

uma diferenciagao salarial quando se trabalha com méao-de-obra multifuncional.

Para se adotar novas formas de gestdo do trabalho com a introducdo de
novas tecnologias, faz-se necessario estabilizar a mao-de-obra, bem como treina-la,
reformulando, assim, a estrutura de cargos e salarios. Isto proporcionaria uma
melhor relagdo com a mé&o-de-obra, além da diminuigdo dos conflitos nos locais de
trabalho (Leite, 1993).

Na década de 90 as empresas adotam novas estratégias organizacionais e de
gestdo da mao-de-obra. Isto acontece em decorréncia do aprofundamento da crise
econbmica que diminuiu o mercado interno e a politica de abertura comercial do
governo Collor. J4 existe uma tendéncia a focalizacdo da producéo e a terceirizacao
de alguns setores, tornando, assim, as unidades produtivas menores, mais

especializadas, mais facilmente gerenciaveis e voltadas a resultados econdmicos.

> Qualidade Total: “... uma filosofia de organizagcdo da producdo orientada para produzir com a
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As politicas de qualidade e produtividade tiveram impactos sobre o volume de
emprego e sobre a qualidade do trabalho, passando a exigir, assim, uma nova
composicdo da forca de trabalho, que beneficia uma mao-de-obra com alta
escolarizacdo, mais experiente e confiavel, gerando, dessa forma, uma tendéncia ao
fortalecimento do treinamento buscando o aperfeicoamento profissional e a
incorporacdo aos programas de participacdo. Passou a ser exigido “um maior nivel
de escolaridade e ampliacdo de novos conhecimentos relacionados com eletronica e

habilidades, principalmente para o setor de manutencao” (Neves, 1992: 30).

Na industria metal-mecanica ocorreram mudancas em direcdo a automacao
de projetos e processos de fabricacdo e aplicacdo da microeletrbnica, ao uso de
novos materiais e a introducao de novas formas de organizacdo da producéo e do
trabalho. Segundo Neves (op. cit), a principal mudancga foi a introdugéo do Controle
Numeérico (CN). As empresas que lideram o processo de incorporacdo tecnoldgica
sdo em sua maioria de grande porte, pertencentes ou associadas ao capital
estrangeiro. O treinamento passou a ser realizado sobretudo com trabalhadores que

vao se utilizar desta tecnologia (Castro, 1994).

2.3 A Qualificagéo

Com a introducdo de novas tecnologias na industria houve um processo de
mudanca social que estabeleceu novos sistemas de autoridade e controle, além de
uma alteracao na estrutura de qualificacdo, exigindo que o trabalhador passasse por
um processo de aprendizagem no desempenho de tarefas rotineiras. Dessa forma,
ele deve possuir iniciativa e criatividade, capacidade de trabalhar em grupo, além da
competéncia para avaliar seu trabalho e melhorar a qualidade e dominio das

técnicas de planejamento e organizacéo do trabalho.

Sem duvida, a tecnologia proporcionou modificacdes na qualificagdo dos
trabalhadores ao longo do tempo. A sua época, Taylor adotou o conceito de que

trabalhador médio seria aquele que possuisse habilidades fisicas para realizar o

maxima qualidade, eliminando a propagacao de defeitos” (Dieese, 1994:357).
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trabalho de maneira satisfatoria, podendo, assim, adaptar-se a tarefa e a maquina;
mas por mais competente que fosse esta mao-de-obra, ndo seria capaz de

compreender o planejamento da execucéo da tarefa (Fleury e Fleury, 1995).

Para Marx, a qualificacdo seria o conjunto de condicfes fisicas e mentais que
se deveria possuir para produzir valores de uso em geral (Machado, 1992). Estas
condicdes fisicas seriam a destreza, a disponibilidade de recursos naturais, a forma
de organizacdo da producdo, a qualidade e quantidade dos meios utilizados na

producao.

Aprimorando a idéia de qualificagdo, Ford considerou como mao-de-obra
qualificada aquela que por experiéncia e aprendizagem realiza o trabalho (Neffa,
1990); também adequou e integrou a producéo e passou a utilizar uma mao-de-obra
intercambiavel, ou seja, ajustada as demandas mecanicas do trabalho, podendo ser
colocada em qualquer parte da producdo; isto era possivel devido & padronizacao do
trabalho e da méo-de-obra.

Na década de 60, Kern e Schumann ressaltaram a diversidade de
pensamentos sobre a situacdo do trabalho industrial e a consciéncia operaria. Para
eles a automacao exige novas qualificacGes, mas ainda permanecem as formas

tradicionais de trabalho e tarefas repetitivas (Paiva, 1990).

Na década de 70, época da diminuicdo do numero de trabalhadores
qualificados e de um acréscimo do emprego no setor terciario, Mickler e outros
realizaram uma ampla pesquisa onde constataram algumas tendéncias, tais como:
melhor qualidade dos produtos, flexibilizacdo de setores padronizados,
desenvolvimento de maquinas especiais e de alta precisdo, entre outras (Paiva,
1990). Ainda naquela década, Braverman discutiu a respeito dos efeitos da
tecnologia sobre os niveis de emprego, o0 impacto sobre a qualificacdo dos
trabalhadores e sua implicagdo nas relagcdes de trabalho. Esta discussdo né&o
ocorreu somente no nivel académico, mas também no nivel decisorio das
organizacdes. Mas foi apdés o Seminario Internacional sobre Novas Tecnologias e
Novas Formas de Organizacdo do Trabalho em Berlim, em 1976, que o debate
ampliou-se. Deste debate difundiram-se trés correntes (Guimaraes, 1995):

1. os “otimistas”, que previam um aumento na qualificacdo dos trabalhadores
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(Blauner, Bell),

2. 0s “pessimistas”, que descreviam uma degradacdo e desqualificacdo do
trabalho, transferindo para poucos (os comprometidos com a alta geréncia) a

responsabilidade sobre o controle da producao (Noble, Braverman, Kuenzer), e

3. a terceira corrente, que defendia a polarizacdo das qualificages, ou seja, a
qualificacéo e a desqualificacao dos trabalhadores (Ferraris).

Ja na década de 80, Kern e Schumann levantaram a tese do fim tendencial da
divisdo do trabalho. Para eles, entre 1965 e 1980 houve um periodo de incubacao
que explodiu nos anos 80 com novas técnicas de informacédo e controle através da
microeletrénica. Para esta nova fase da producao capitalista tornou-se necessaria a
valorizacdo da qualificacdo, e com isto os trabalhadores devem se qualificar com
conhecimentos fundamentais para as modernas unidades de producéo, possuindo
nogdes de tecnomecanica, competéncia de atuacdo em sistemas mecanicos

automatizados e conhecimentos de processos tecno-produtivos (Paiva, 1990).

Entre os autores que discutiram as alteracdes da qualificacdo através do
tempo destaca-se Paiva (1990), apresentando quatro teses sobre as tendéncias da
qualificagdo média da méao-de-obra com o advento do capitalismo contemporaneo,
que dividiram desde entdo os estudiosos:

1. A Tese da Desqualificacdo, marcada pela transicdo do artesanato a

manufatura, provocando a desqualificacdo em termos absolutos e relativos;

2. A Tese da Requalificacdo, elevacdo da qualificagdo média da forca de

trabalho perante o desenvolvimento tecnolégico (automagdo, consumo em massa,

entre outros);

3. A Tese da Polarizacdo das Qualificacdes, existéncia concomitante de méao-

de-obra qualificada e mao-de-obra desqualificada; e

4. A Tese da Qualificacdo Absoluta e da Desqualificacdo Relativa, onde a

qualificacdo média se eleva, mas cai o nivel de conhecimento social disponivel.

O atual estagio produtivo requer um patamar médio de qualificacdo superior
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aos anteriores, mas a capacidade do trabalhador entender os principios operacionais
do processo produtivo é decrescente (Xavier Sobrinho, 1995).

Paiva (1991) realizou uma analise histérica da relacdo entre producdo e

qualificacdo, e observou que:

- no artesanato houve um longo aprendizado para a qualificacao

profissional, abrangendo todo o processo de elaboragao do produto,

- na manufatura decompés-se o trabalho conduzindo a desqualificacédo

da mao-de-obra, e, finalmente,

- a educacéo politécnica é possivel com a versatilidade do processo de
trabalho.

Com o desenvolvimento do trabalho houve a substituicdo dos operarios
qualificados por operarios especializados nas oficinas, onde as tarefas passaram a
ser limitadas (Touraine, 1973). A empresa passou a se compor de postos de
trabalho e os trabalhadores a ndo executar um conjunto de trabalhos. Machado
(1992) concluiu que a qualidade de um trabalho realizado tem relacéo direta com a
qualificacdo coletiva dada pelas condicbes de organizacdo da producdo, onde a

qualificagc&o individual também interfere na complexidade do trabalho.

Com a evolucdo da organizacdo do trabalho, Goncalves e Gomes (1993)
identificaram transformacdes que a tecnologia proporciona. Entre estes impactos

estao:

a) 0 conteudo e natureza das tarefas: a reacdo dos trabalhadores frente a

novas tecnologias pode se manifestar em uma falta de habilidade para acompanhar
as mudancas e um medo a tudo que se relacione com computadores. Por falta de
experiéncia pratica os trabalhadores temem cometer erros e perder o controle sobre
a maquina. Ha também o conflito interno em aceitar as inovacdes tecnoldgicas pois

estas implicam na mudanca da forma tradicional de realizar seu trabalho,

b) as habilidades requeridas: para uns as novas tecnologias degradam a

funcdo, enquanto que para outros aumentam as exigéncias com a automacao.

Assim, ocorre a selecdo natural dos trabalhadores, permanecendo os mais
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habilidosos. Mas, de modo geral, as novas tecnologias provocam uma alteracao na
habilidade dos trabalhadores ao longo do tempo,

c) pressdes sobre o ritmo de trabalho, quantidade de operarios, localizacéo e

distribuicdo dos operéarios e horario e duracdo das jornadas: a alta tecnologia

possibilita as empresas empregar menos trabalhadores no setor produtivo, além de

diminuir o tempo gasto para realizar a tarefa, e

d) interacdo entre operarios: as pessoas fazem parte de grupos e com a

tecnologia estes grupos também sofrem impactos e reagem a estes.

Na época do trabalho profissional o trabalhador possuia autonomia em seu
trabalho e a qualificacdo se dava pelo seu poder de comando e decisdo no préprio
trabalho (Leite, 1990).

Com o processo de industrializacdo o processo produtivo passou a se
caracterizar pelo namero muito grande de trabalhadores. Com o advento da
automacao, porém, houve uma diminuicdo do esfor¢o para se executar o trabalho e
ao mesmo tempo uma diminuicdo do conhecimento e poder da mao-de-obra
qualificada sobre o processo de trabalho devido a rigidez do comando da maquina,
gue nao pode ser modificado. A automacao surgiu entdo para que 0s equipamentos
pudessem substituir a habilidade manual e capacidade de raciocinio do homem
(Roese, 1992).

Com a evolucdo da automacao as transformacdes tecnoldgicas, tais como a
microeletrénica  (informatizagdo, automagdo e robotizacdo), microbiologia
(engenharia genética e biotecnologia) e novas formas de energia (principalmente
nuclear), introduziram novas possibilidades de uso de materiais ndo disponiveis na
natureza, inovacdes qualitativas dos instrumentos e meios de trabalho e novas
formas de organizacdo da produgéo e processo de trabalho (Machado, 1992). Estas
transformacdes no processo de trabalho permitiram a passagem da sociedade

industrializada para uma sociedade tecnizada™®.

O uso de aparelhos eletrbnicos permitiu que se produzissem produtos mais

'® Introducéo da aparelhagem eletrdnica & producdo maquinizada.
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diversificados através de equipamentos flexiveis e versateis, atendendo, assim,
rapidamente as flutuacdes do mercado. O gerenciamento das informacgdes se da de
maneira mais integrada, e com a introducdo da microeletrénica os equipamentos se
tornaram flexiveis e passaram a exigir pessoal qualificado para programa-los e o
processo de trabalho e as fun¢des se tornaram flexiveis, exigindo uma méao-de-obra
polivalente (Machado, 1992).

O uso de tecnologia flexivel usada no local de trabalho deve ser
complementado com operadores mais habilidosos e autbnomos que trabalhem em
grupo e sigam uma orientacdo geral de servico. Isto exige a reprofissionalizacdo da
mao-de-obra para que esta seja capaz de diagnosticar e ser independente em seu
comportamento. As inovacgfes visam a eliminar da forca de trabalho o inapto e

despertar a consciéncia de que podem aperfeicoar o processo de trabalho.

Com a intencéo de despertar a cooperacao, o esforco empresarial se destina
predominantemente a oferecer treinamento comportamental ou motivacional,
aumentando, assim, sua produtividade e consequentemente seu lucro; portanto, ndo
se destina a dar treinamento para formar mao-de-obra qualificada que possa

manusear os equipamentos.

Com o uso de equipamentos flexiveis, as empresas se comportam de acordo
com a demanda do mercado. Devido a essa nova condi¢cdo, a empresa esta em
constante transformacéo e necessitando de pessoas com “... habilidades para criar,
adquirir e transformar o conhecimento de forma a poder mudar seu proprio
comportamento” (Tolovi Jr., 1995: 60). As novas qualificagcdes no trabalho exigem
habilidades, conhecimentos, criatividade e responsabilidade da mao-de-obra

operaria.

Com essas novas exigéncias o trabalhador deve ser capaz de adaptar-se as
situagcOes inesperadas, ter autonomia e buscar atualizar-se permanentemente.
(Iranzo, 1994; Riquelme, 1994).
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2.3.1 A Nova Qualificacao

Com o uso das inovacdes tecnoldgicas as empresas exigem mao-de-obra que
tome decisdes, trabalhe em equipe e se adapte as mudancas, mas o método de
ensino nao se transformou para atender a estas novas exigéncias. Além da falta de
preparo das escolas, ha o problema da diversidade de conceitos sobre o que seja a

qualificacao.

7

A nova qualificacdo, segundo Carrillo (1994), é aquela adquirida na
aprendizagem no trabalho e ndo a adquirida por escolarizacdo. E pode ser definida

de acordo com:
- 0s atributos do individuo,
- as exigéncias do préprio posto de trabalho,
- a estrutura organizacional da empresa.

Ainda seriam necessarias algumas modificagcbes no processo de trabalho
para que possa existir uma “nova qualificacdo”. Entre estas mudancas propostas
estdo a associacdo entre concepcdo e execucdo do trabalho de producéo, a
autonomia de decisbes da linha de producédo, enxugamento das hierarquias
verticais, colaboracao entre engenheiros e méo-de-obra de manutencéo e producéo,
entre outras. Com estas modificacbes a empresa passa a ter uma cultura de
colaboracdo entre mao-de-obra (grupos e equipes de trabalho) e geréncia,
possibilitando a participacdo e préticas interdepartamentais e interprofissionais.

No concepcéo de Riquelme (1994), a automatizacdo modificou os principios
produtivos e o contetdo do trabalho, incitando, assim, a recomposicao dos postos de
trabalho e diferenciando, dessa forma, o perfil de formacdo da qualificacdo do
trabalhador requerida pela empresa para ocupar o cargo. Para essa autora existem

trés tipos de processo de formacéao:

a) Técnico: onde a qualificagdo exige conhecimentos cientificos,

tecnologicos e habilidades,
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b) Funcional: onde a qualificagdo permite o reajuste do profissional ao
processo tecnoldgico, e

c) Social: onde a qualificacédo permite que o profissional se insira tanto no
ambiente organizacional como no social, participando de uma maneira reflexiva e

consciente.

Para Carvalho (1994) a qualificacdo deve compreender, além dos
conhecimentos tedricos e praticos, capacidade de abstracdo, decisdo e
comunicacao, responsabilidade, atencdo e interesse pelo trabalho; idéia
compartilhada por Roese (1995: 35), onde trabalho qualificado é aquele “gue exige
certo tempo de treinamento e educacao formal de seu executor, mais longo que o
exigido pelas tarefas mais simples do processo produtivo, que podem ser
executadas por pessoas sem nenhuma formacdo, sem nenhum treinamento
especifico”. Da mesma forma para o SENAI-SP qualificacdo “demanda habilidade
manual em alto grau, conhecimento de processos e técnicas operacionais,
capacidade de julgamento e iniciativa, e, em certos casos, responsabilidade por

produtos e materiais de alto custo” (Leite, 1990).

Embora os autores acima citados definam o operario qualificado como aquele
que possui conhecimentos teoricos e praticos, Leite e Posthuma (1995) advertiram
quanto a dificuldade de se conceituar a qualificacdo no processo de trabalho: a)
existe a qualificacdo conceituada pela empresa, que as vezes ndo coincide com o
conhecimento exigido pelo posto de trabalho, b) as empresas exigem uma
qualificacdo mais elevada de sua mao-de-obra para determinado cargo que nao
corresponde aos esforcos necessarios para desenvolver a atividade, valorizando,

assim, seu cargo, e c¢) a diferenca na conceituacao da qualificacdo entre empresas.

Além disso, o conceito de qualificagdo/desqualificacdo apresenta outras duas
dimensfbes: a primeira refere-se ao conhecimento da méo-de-obra a respeito da
teoria e pratica sobre o processo de trabalho, e a segunda a autonomia que a mao-

de-obra possui na execuc¢éo do seu trabalho.

Estas duas dimensdes se cruzam em dois niveis: a) da qualificacdo requerida
pela empresa para se ocupar o cargo e b) da qualificacdo realmente necessaria para

gue a mao-de-obra execute o seu trabalho, corroborando com a definicdo de Leite e
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Posthuma (op. cit.).

Resumindo, a qualificacdo ndo é somente aquela que o trabalhador adquiriu
formalmente, mas também aquela adquirida com a pratica. Isto se da pelo
desempenho de funcdes rotineiras que envolvem um processo de aprendizagem,
niveis de atencao requeridos para o desenvolvimento das tarefas e as qualificacbes
corporativas, que sao as desenvolvidas em grupos de trabalho, delegando
autonomia a mao-de-obra para que comande e decida sobre o seu proprio trabalho.
Neste caso, a sua qualificacdo € avaliada pelo resultado obtido na producédo, ou
seja, quanto menor for o indice de retrabalho e refugo, melhor é a qualificacdo da
méao-de-obra'’. Segundo Touraine, isto possibilita uma elevacdo do nivel técnico da
mé&o-de-obra operaria’® podendo, assim, controlar o resultado de seu trabalho (Leite,

1990).

Apesar de serem definidos os conceitos para uma “nova qualificacao” e
levantadas as dificuldades para sua implementacéo, existe o questionamento de
como deve ser a qualificacdo desta mao-de-obra para o trabalhador que opera com

estes novos equ [ pamentos.

2.3.2 Atecnologia e a qualificacéo

As bases técnicas da producgédo industrial foram modificadas com a Primeira
Revolucado Industrial (invencdo do tear mecanizado e da maquina a vapor); quando
estabeleceu-se a divisdo entre os homens e os instrumentos de producédo. Nesse
periodo, nas instalacbes mecanizadas o operador supervisionava a maquina, as
instalacdes e registrava 0s sinais estranhos a seu funcionamento. Nesse caso, 0
operador acumulava conhecimento sobre o funcionamento da maquina;

conhecimento este adquirido no posto de trabalho.

Com a Segunda Revolucdo Industrial (surgimento do aco, energia elétrica,

7 Atestando sua habilidade para executar o trabalho e a ndo necessidade de normas e padrées para
se executar um trabalho (Leite, 1990).
8 Impondo que a mao-de-obra possua conhecimentos especializados.
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petréleo e industria quimica) houve a maximizag¢do da organizagéo e da geréncia do

trabalho.

Com a Terceira Revolucéo Industrial (surgimento da microeletrénica, robotica,
informatica e maquinas de comando numérico) houve rapidas mudancas nos
processos tecnoldgicos e produtivos na qualificagdo dos trabalhadores (Picanco e
Fartes, 1991). Com as instalacdes automatizadas a supervisdo também é

automatizada; quando ha uma falha, esta para automaticamente.

Paralelamente realiza tarefas auxiliares (Freyssenet, 1990). As maquinas sao
sistemas rigidos que esvaziam a capacidade de reflexdo dos trabalhadores. A
qualificacdo estd ligada a postura de respeito, confianca, colaboracdo e
responsabilidade dos trabalhadores perante as empresas (Leite e Posthuma, 1995).

Mas como obter isto?

Para Leite e Posthuma (op. cit.) a resposta € o treinamento. Nesses cursos de
pequena duracdo o trabalhador passa a ter capacidade de raciocinio e deciséo.
Esse treinamento desenvolve as habilidades cognitivas e atitudes fisicas do
trabalhador, suas relacdes interpessoais, auto-disciplina e responsabilidade (Leite,
1996).

Para Hoefel (1995) o trabalhador que lida com novas tecnologias e novos
processos de trabalho deve possuir conhecimentos tedricos e técnicos especificos,
além das habilidades que os novos processos de trabalho requerem. N&o que isto
signifigue conhecimentos formais e informais, mas com as novas tecnologias o0s
trabalhadores devem possuir outros requisitos, tais como capacidade de se

relacionar e se adaptar a novos procedimentos.

Com esta discusséao surge o questionamento de como deve ser a qualificacdo

deste novo trabalhador: multifuncional, polivalente ou politécnico?

Para Leite e Posthuma (1995: 10) a multifuncionalidade esta ligada a
capacidade do trabalhador “...identificar e resolver problemas, antecipar
circunstancias, pensar e planejar estrategicamente, além de desempenhar um amplo
conjunto de atividades”. Enquanto que para Salerno (1994: 59) trabalhador

multifuncional é aquele que opera “mais de uma maquina com caracteristicas
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semelhantes - o que pouco lhe acrescenta em termos de desenvolvimento e
qualificagcédo profissional”. Com relagdo aos conceitos de multifuncionalidade existe
uma diferenca muito grande entre os autores citados. Enquanto um conceito diz

respeito a operacao da maquina, o outro menciona o nivel estratégico da producéo.

Por outro lado, a polivaléncia exige de um funcionario um trabalho mais
variado, e que administre seu proprio tempo, mesmo que isso ndo acarrete mudanca
qualitativa no trabalho (Machado, 1992). A polivaléncia se apoia no uso da ciéncia
“sujeitando o conhecimento & mera instrumentacdo utilitarista e o trabalhador a
processos de adaptacdo definidos por regras prescritas anteriormente” (Machado,
op. cit.: 20). Para um funcionario polivalente se exige abertura e capacidade para se
adaptar as mudancas, curiosidade, vontade de aprender, motivacdo, iniciativa,
atencao, responsabilidade, entre outros. Este conceito de polivaléncia de Machado
se assemelha ao conceito de multifuncionalidade adotado por Leite e Posthuma
(1995).

J& a politecnia permite ao trabalhador dominar a técnica, intelectualmente, e
realizar um trabalho flexivel com tarefas criativas; neste caso, o trabalho requerer
formas abstratas de pensamento onde a formacao técnica tenha o pressuposto de
um trabalhador “...consciente, e capaz de atuar criticamente em atividades de
carater criador e de buscar com autonomia 0s conhecimentos necessarios ao seu
progressivo aperfeicoamento” (Machado, 1992: 19). Assim, um funcionério
politécnico possui capacidade de discernimento e julgamento critico, compreensao
social, econbmica e politica, independéncia nas intervengdes e criatividade para

enfrentar as contradigdes.

Resumindo, para Machado (op. cit.: 21) “..a construcdo do saber
polivalente depende da educacao basica, mas sem que seja necessario uma
grande revolucao na escola’. Este saber € construido no local de trabalho através
de algumas alteracbes na organizacdo do trabalho, “...0 saber politécnico,
entretanto, pressupde uma total reestruturacdo do ensino basico e da formacéao
basica nos cursos que profissionalizam, sem o que se inviabiliza a possibilidade
da autonomia necessaria a educacdo continuada e a qualificacdo de tipo
novo...” (Machado, 1992: 21).
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A polivaléncia, segundo Machado (op. cit.) representa um avanco relativo as
formas tayloristas e fordistas, enquanto a politecnia requer uma expansédo do

individuo, sendo inserido em um projeto de desenvolvimento social.

Enquanto isso, Salerno (1992) destaca que ndo ha possibilidades, dada a
complexificacdo dos meios e processos de producgdo, de que um operario consiga
efetuar as atividades: controle do processo produtivo, do planejamento a execucao

do trabalho, ja que estas sao desenvolvidas fora da area de producéo.

No caso desta pesquisa, adotou-se o0 conceito de Leite e Posthuma (1995)
para a multifuncionalidade por haver sido considerado o mais adequado aos
objetivos do trabalho, isto €, um funcionario que identifica e resolva os problemas e
que tem capacidade de pensar e planejar estrategicamente, desempenhando um

conjunto de atividades.

No capitulo seguinte é apresentada a metodologia utilizada para responder

aos objetivos propostos na questéao base.
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Capitulo Ill - Metodologia

3.1 Modelo de investigacéao

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi a de estudo de caso, onde se
trabalhou com evidéncias qualitativas (Roesch, 1996) para se obter uma descricédo

minuciosa e detalhada das situacoes.

A andlise qualitativa permite, através da presenca ou auséncia de alguma
caracteristica de um conteudo, avaliar um fragmento da mensagem (Bardin, 1979) e,
através desta observacao, chegar a descoberta de idéias e intuicbes com o objetivo

de ampliar o conhecimento do pesquisador sobre o fenémeno.

A pesquisa foi realizada através da Avaliagcdo Formativa, na qual “o proposito
€ melhorar ou aperfeicoar sistemas ou processos” (Roesch, 1996:67). A Avaliacao
Formativa implica em diagnosticar o sistema utilizado no momento na organizacéo e,
por isso, ndo generaliza os resultados para 0s outros contextos, a ndo ser naquele
em que foi estudado. Esta pesquisa ndo busca generalizar os resultados, mas
somente levanta-los para as empresas que foram estudadas. Através do que foi dito
pelos gerentes, supervisores e operadores das empresas tentou-se tragar a

qualificacdo destes ultimos nas empresas em questao.

Os dados primarios foram obtidos através de visitas as trés empresas e
através de entrevistas gravadas; os dados secundarios analisando os documentos

distribuidos pelas organizacdes estudadas.

As empresas pesquisadas possuem algumas caracteristicas semelhantes:
sdo de médio ou grande porte'®, pertencem ao setor metal-mecanico e possuem
entre seus equipamentos maquinas CNC. Cabe salientar que a EMM3 nédo possui na
sua area produtiva maquina CNC, mas sim na matrizaria que faz os moldes que séo

utilizados na area produtiva.

19 Censo Industrial do IBGE, RS 1985. RJ: IBGE, 1990/1991.
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Foram entrevistados gerentes, supervisores e operadores de maquinas. A
selecao dos operadores seguiu alguns critérios: estes deveriam estar na empresa ha

pelo menos um ano e operar uma maquina CNC.

Com os depoimentos transcritos, partiu-se para a construcao de um perfil dos
operadores de maquina. Nesse perfil foram englobados alguns requisitos que 0s
operadores deveriam possuir para que se adequassem as novas tecnologias de

acordo com o referencial tedrico apresentado no capitulo Il.

3.2 Selecdo das Empresas

As empresas que figuram nesta pesquisa foram escolhidas dentre as que
fazem parte do setor metal-mecéanico do Rio Grande do Sul.

Através do CETEMP (Centro de Treinamento em Mecénica de Precisao)
contatou-se o SENAI de S&o Leopoldo, que indicou trés empresas de relevancia no
mercado e que poderiam se interessar em participar desta pesquisa. Destas, duas
concordaram em participar e a terceira ndo respondeu a solicitacdo enviada. Entre
as gue concordaram em participar da pesquisa uma solicitou que a mesma so6 fosse
iniciada em margo/97 por motivos de férias coletivas e férias da responséavel pela
area de Recursos Humanos. Isto se tornou um empecilho para a pesquisa nesta
empresa, ja que a coleta de dados estava programada para ser realizada nos meses
de janeiro e fevereiro/97. Deste contato com o SENAI de S&o Leopoldo firmou-se,
entdo, acordo com a EMM2. As outras duas empresas foram escolhidas entre outras
que haviam sido pesquisadas em um projeto do PPGA® e que tinham interesse em
continuar mantendo contato com a Universidade para pesquisas futuras. O primeiro
contato com estas outras duas empresas foi telefénico; logo apds, foi enviado um
roteiro, contendo em linhas gerais as questdes que seriam colocadas, juntamente
com uma carta de apresentacdo do Coordenador do PPGA e outra da pesquisadora

comprometendo-se com o sigilo das informacdes (anexo F).

% programa de Pés-Graduacdo em Administracéo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
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Apo6s andlise do roteiro enviado, estas empresas concordaram em participar
da pesquisa, passando-se, assim, a ter as empresas EMM1 e EMM3. Das trés
empresas a unica que pediu sigilo das informac¢bes foi a EMM3 e justamente por
isso nenhuma delas foi identificada nesta pesquisa. A sigla escolhida para identifica-
las seguiu o critério de ser “E” de empresa, “MM” de metal-mecénica e o numero de

acordo com a ordem de levantamento dos dados.

Das trés empresas escolhidas, duas possuem no seu sistema produtivo
méaquina CNC. Somente a EMM3 nao se assemelha as outras duas com relagédo aos
tipos de maquinas utilizadas no sistema produtivo, mas se enquadra no conceito de
Cortopassi (1988) do que seja mecanica de precisdo®, pois possui maquina CNC no
processo de confeccdo das matrizes. Sua disponibilidade em participar da pesquisa
foi relevante para sua inclusdo no estudo pela possibilidade do aparecimento de
dados importantes, além do fato de também ser lider no mercado, mesmo nao

possuindo tecnologia considerada de ultima geracdo no processo produtivo.

Apébs este primeiro contato com as empresas foram realizadas as entrevistas

em dias estipulados pelas empresas.

Na EMM1 foram entrevistados o Diretor Comercial, o Supervisor de
Rebarbacdo e Usinagem, o Diretor de Recursos Humanos e cinco operadores da
linha de producéo. As entrevistas ocorreram na sala do supervisor devido ao barulho
na area de producdo. Um dos operadores sugeriu que seu trabalho fosse
acompanhado durante um dia para que pudesse verificar como a maquina
confeccionava a peca e como ele realizava a tarefa. Nessa empresa, a idade dos
funcionarios entrevistados varia de 21 a 31 anos e, o tempo de empresa, de 2 a 10

anos.

Na EMM2 foram entrevistados a Coordenadora de Recursos Humanos, o
Gerente Geral Industrial, o Gerente da Garantia da Qualidade, o Supervisor de
Producgdo, o Supervisor da Usinagem e cinco operadores. Para tal foi destinada a

! para Cortopassi, (1988 :36) mecanica de precisdo "...6 a area da mecanica que exige, nas
diferentes fases do processo de producéo (projeto, execucéo e afericdo) de um elemento mecénico
(peca, conjunto ou dispositivo), a utilizagdo de medidas, tolerancias, acabamentos e controle de
qualidade, com absoluta precisdo".
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sala do supervisor, também por questdes de ruido intenso na area de producdo. A
idade dos operadores entrevistados varia de 25 a 43 anos, e o tempo de empresa,

de 2 a 25 anos.

Tanto na EMM1 como na EMM2 a sala dos supervisores fica na area de

producao.

Na EMM3 foram entrevistados o Coordenador de Desenvolvimento e
Comunicagéo, o Gerente da Fabrica de Pastilhas, o Lider de Grupo do setor de
Prensas, o Lider de Grupo do sistema de Blocos e sete operadores. As entrevistas
com dois operadores ocorreram na sala de reunides, e as outras cinco na sala do
lider; devido ao barulho, as entrevistas nessa sala ndo foram gravadas. Os dois
operadores que trabalhavam com a maquina CNC nao permitiram a gravacdo das
entrevistas; foram entrevistados na area de producédo enquanto trabalhavam. Estas
duas entrevistas foram prejudicadas pelo fato dos operadores estarem em horario de
servico e pela dificuldade de acompanh&-los e tomar nota de suas respostas
simultaneamente. A idade dos funcionarios entrevistados nesta empresa varia de 25

a 50 anos, e o tempo de empresa, de 3 a 17 anos.

As empresas foram identificadas seguindo o roteiro constante do anexo A.

3.3 Selecédo dos Operadores

Como as empresas EMM1 e EMM2 possuem maquinas CNC no seu processo
produtivo, ndo houve problemas para a selecdo dos operadores a serem
entrevistados; ja no caso da EMM3, foram entrevistados os funcionarios que operam

maquinas CLP e dois que confeccionam as matrizes?> em maquinas CNC.

A escolha dos entrevistados foi feita pelos responsaveis da empresa. O
namero de operadores entrevistados foi aleatério. A partir do momento que as

informacdes comecaram a se repetir, decidiu-se por ndo mais realizar entrevistas.

2 Estas matrizes, ap6s confeccionadas, eram utilizadas no processo produtivo da empresa.
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Durante as entrevistas foi explicado que o motivo da pesquisa era um estudo
de caso para a conclusao do curso de mestrado em administracao e que deveria ser
realizado em empresas do setor metal-mecanico, tratando-se portanto de uma
pesquisa académica. Foi garantido que os dados coletados nas entrevistas nao
seriam identificados por nomes e que a coleta seria identificada para, no caso de
davidas futuras, poder identificar o entrevistado para esclarecimentos. A todos pediu-
se autorizacao para a gravacao da entrevista. Com a sua concordancia prosseguia-
se gravando. Caso ndo houvesse concordancia, as observa¢des mais importantes

eram anotadas.

3.4 As Entrevistas

As entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade das
empresas e o roteiro preestabelecido. As entrevistas com os operadores duraram,
em média, de 15 a 25 minutos, e com 0s supervisores e gerentes, de 30 minutos a 1
hora. ApGs a explicacdo do motivo da entrevista e a solicitacdo para a gravagao

dava-se inicio a entrevista.

A transcricdo das fitas foi realizada pela prépria pesquisadora para evitar que

ocorressem duvidas com relacdo a declaracdes relevantes para a pesquisa.

Na EMM1 a primeira entrevista realizada foi com o Diretor Comercial. Na
realidade, o contato que permitiu que a pesquisa fosse realizada foi com o Gerente
Administrativo, que no dia marcado ndo pdde responder as questdes e deu
encaminhamento para o Diretor Comercial. Na época da entrevista o responsavel
pela area de Recursos Humanos havia sido demitido e o substituto entraria no més
seguinte®®. Na segunda visita foram entrevistados os operadores, escolhidos pelo
Supervisor de area, que os indicava de acordo com o horario de atividade; alguns
estavam saindo do expediente e outros em pleno horério de trabalho, sendo

conduzidos a sala do supervisor para serem entrevistados.

23 A entrevista com este Diretor foi realizada no dia 16/01/97.
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Na EMM2 o contato foi com a Coordenadora de Recursos Humanos, que no
dia da entrevista se limitou a dizer que tudo o que estava sendo solicitado constava
no manual e ndo permitiu a gravacdo da entrevista. As entrevistas com 0S
operadores s6 puderam ser realizadas apdés a entrevista com o Gerente Geral
Industrial, que apresentou o Supervisor da Producdo e solicitou que este nos
apresentasse aos operadores que seriam entrevistados. O Supervisor de Usinagem
apresentou a producéo e foi respondendo a questionamentos que surgiam a medida
gue se percorria a fabrica. Em outra oportunidade foi realizada outra entrevista que é

a gue consta no roteiro.

Na EMM3 o contato foi realizado com o Coordenador de Desenvolvimento e

Comunicagédo, que também indicou os operadores a serem entrevistados.

Nas trés empresas houve liberdade para que as entrevistas fossem realizadas
apenas com a presenca da pesquisadora e do entrevistado, em horario de trabalho.
Todos foram solicitos em responder as questdes; em alguns casos se notava a
impaciéncia de alguns em responder, mas ndo a ponto de perturbar a coleta dos
dados. Esta impaciéncia pode ser atribuida ao fato de ser uma pessoa estranha a

empresa, e estar fazendo perguntas sobre seu trabalho.

3.5 Método De Analise Das Entrevistas

A coleta dos dados se deu através de entrevistas semi-estruturadas e foram
realizadas seguindo um roteiro com questdes que direcionavam aos objetivos da
pesquisa. No transcorrer da entrevista as questdes foram aprofundadas ou
questionadas de maneira diferente para a melhor compreensao do entrevistado. Se
houvesse duvidas partia-se para uma maior explicacdo. Todos o0s entrevistados

foram identificados seguindo o roteiro do anexo B.

O roteiro das entrevistas foi diferenciado de acordo com os cargos dos
entrevistados: Coordenador de Recursos Humanos, Supervisor e Operadores. As
guestdes continham questbes referentes ao treinamento da mao-de-obra e sua

qualificacdo (anexo C), a tecnologia utilizada na empresa (anexo D) e ao trabalho
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realizado (anexo E). A entrevista do anexo C foi dirigida aos Coordenadores de
Recursos Humanos; a do anexo D, aos Supervisores, e a do anexo E, aos

Operadores.

A andlise do conteudo foi ordenada de modo integrado, seguindo o objetivo
estabelecido. A analise dos dados coletados foi realizada substituindo a impressao
da pesquisadora por procedimentos padronizados. As entrevistas foram divididas em
funcdo das idéias eleitas ou em relagdo aquelas que contrastavam com o objetivo
proposto. As perguntas foram reunidas em trés categorias para que se
classificassem as respostas em fungdo destas: trabalho, tecnologia e
qualificacdo. Para andlise dos dados partiu-se da releitura das entrevistas. A
codificacdo das repostas exigiu sutileza e intuicdo. A codificacdo foi exaustiva,
exclusiva (os mesmos elementos ndo podiam pertencer a diversas categorias),
deveria ser objetiva - as caracteristicas deveriam ser claras - e seguir o objetivo

perseguido (Grawitz, 1975).

Buscou-se estabelecer dois tempos na codificacdo dos dados: o trabalho e
qualificacdo pré e pés implantacao da nova tecnologia, para que fossem tracadas as

mudancas ocorridas.

Nas empresas EMM1 e EMM2 as entrevistas foram com os operadores que
trabalhavam com a maquina CNC, supervisores e gerentes. Na EMM3 foram
entrevistados os operadores que trabalhavam com maquina convencional e CLP na

producao e maquina CNC na matrizaria, supervisores e gerentes.
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As trés empresas pesquisadas, localizadas no estado do Rio Grande do Sul,

nao foram identificadas, tampouco as cidades, pois foi uma das condi¢bes

estabelecidas para a preservacao de suas identidades.

As empresas foram assim identificadas:

EMML1 - empresa produtora de tambores de freio e cubos de roda,
EMM2 - empresa produtora de revolveres e carabinas, e

EMM3 - empresa produtora de lonas e pastilhas de freio.

Quadro 1 Caracteristicas das empresas pesquisadas

Empresa Funcionérios Ano de Produtos Inovacao
Fundacédo Tecnoldgica

EMM1 412 1886 tambores de | CNC e Centro

freio e cubos de Usinagem
de roda
EMM2 722 1881 revélveres e CNC
carabinas

EMM3 1928 1953 lonas e CLP e CNC

pastilhas de
freio
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4.1 Empresa Metal Mecéanica 1 (EMM1)

A empresa foi criada por imigrantes italianos no século passado (1886) e seu

ramo de atividade é de fundicdo e metalurgia/autopecas.

A empresa objetiva o aperfeicoamento tecnoldgico e produtos de qualidade e
por isso modernizou suas instalacfes industriais, inovou no processo de producao,
além de ter proporcionado o treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios,
obtendo a certificagdo da ISO 9002 em 1995.

A missao da empresa

“... € de ser fornecedor digno e confiavel dos produtos que produz,
para tanto o papel de cada um dentro da organizacdo € muito mais
importante no que diz respeito a: qualidade, limpeza e organizacéo,
produtividade, disponibilidade, relacionamento, responsabilidade,

assiduidade e pontualidade e vontade de crescer” ?*.

A filosofia da Qualidade Total da empresa valoriza 0 homem como o elemento
mais importante do processo produtivo e, para isso, aceita mudancas,
principalmente as de mentalidade, e busca desenvolver e aperfeigoar tudo o que faz.
A EMM1 faz ainda auditoria da qualidade que a orienta a seguir 0 que esta escrito
nas normas de procedimento da area. Esta auditoria € realizada no processo de

fabricacao.

Atua no mercado nacional e internacional como fornecedora de tambores de
freio e cubos de roda para Onibus e tem como principais clientes industrias
automobilisticas, montadoras, indUstria de implementos agricolas e maquinas, tendo

lugar destacado no mercado nacional de fundicdo. Dentre seus clientes destacam-

4 Fonte: “O Papel de cada um na empresa”, documentacao recebida em 16/01/97.
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se: Scania, Volvo, Mercedes Benz, Ford New-Holland, Companhia Agricola do
Mercosul, Albarus, além de empresas situadas em outros paises como Alemanha,

Estados Unidos, Chile, Argentina, Uruguai, Indonésia, entre outros.

No territério nacional atua principalmente nos estados de Santa Catarina, Rio
Grande do Sul, Parana, Minas Gerais, Goias, Sao Paulo e Rio de Janeiro.

O capital da empresa é na ordem de R$ 6.900.000,00®° e 100% nacional.

Esta instalada em uma area de 41.030 m?, dos quais 16.450 m? de &rea construida.

A empresa possui 412 funcionarios?® distribuidos da seguinte maneira: 20
(4,85%) funcionarios na area administrativa, 11 (2,67%) funcionarios na area de
vendas e 381 (92,48%) funcionarios na area de producédo, que trabalham em trés
turnos para que a empresa possa atender aos pedidos de pecas para reposi¢cao ou

os pedidos de peca por encomenda?’.

Os produtos da empresa sao: tambores de freio, 55%; pecas em ferro
cinzento e nodular, 42%; cubos de roda, 3%. Detém 3,5% do mercado no RS e 1%
do consumo de fundidos no Brasil. No mercado de pecas de reposicdo detém 10%
do mercado total. A producdo de pecas sob encomenda supre principalmente
montadoras dos estados de Santa Catarina, Paran e Sao Paulo.

Participa do mercado através dos mais de 30 representantes distribuidos em
18 regides do pais, além de cinco no exterior, e possui capacidade de producao de
1.200 toneladas por més (entre ferro fundido nodular e cinzento). Possui duas
fundicbes onde a producéo se distribui em 600 ton/més de ferro fundido cinzento na
Fundicdo 1°® e 900 ton/més de ferro fundido cinzento e nodular na Fundicéo 111%°.
Além das fundi¢cbes, a EMM1 possui ferramentais, macharia, rebarbacéo, usinagem,
protecdo e central de compressores. Nada foi mencionado nos documentos da

empresa a respeito da Fundicdo Il. As fundicdes | e Ill utilizam os seguintes

%5 A (ltima atualizac&o do capital foi em 29/04/96.

?® Dados obtidos em entrevista realizada no dia 16/01/97.

" Organograma - Anexo G

8 A Fundic&o | é utilizada para produzir tambores de ferro fundido cinzento.
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processos: preparagao da areia, moldagem, fusao, vazamento e desmoldagem.

A equipe técnica da empresa se constitui de 2 engenheiros (sendo um
metalUrgico e o outro operacional mecéanico) e 9 técnicos (sendo 4 técnicos

mecanicos, 3 eletromecanicos e 2 de fundi¢ao).

Utiliza servigco de terceiros na assisténcia técnica e manutencéo nas seguintes
areas: manutencdo da rede de alta tensdo, manutencdo eletrdnica dos tornos,
manutencdo mecanica e hidraulica de maquinas, manutencao de fornos elétricos,
assessoria em administracdo de energia e manutencdo de sistemas de
gerenciamento de energia. Para o controle de qualidade de seus produtos possui
uma fundicéo piloto® e laboratérios®".

Oferece a seus funcionarios refeitério®, vale transporte, telefone publico®,
associacdo de funcionarios, sacola econémica®*, médico do trabalho e clinico geral,
dentista, enfermaria, além de convénios com médicos de outras especialidades,
laboratérios e farméacias extensivos aos dependentes. Além disso a empresa

proporciona adiantamento salarial a seus funcionarios.

9 A Fundic&o Il é utilizada para fabricar pecas diversas em ferro fundido cinzento e nodular.

% Com um setor de apoio técnico, desenvolvimento, pesquisa e treinamento.

%1 Onde ¢ feito o controle do material produzido e da matéria-prima adquirida. Estes laboratérios s&o
metallrgico, quimico, de areias e de metrologia.

%2.80% do valor da refeicdo é subsidiado pela empresa e 0s 20% restantes s&o descontados em folha
de pagamento.

¥ 0 telefone esta instalado ao lado da guarita e fica & disposicdo dos funcionarios e vizinhanca,
somente recebendo e anotando recados.

% E conveniada com o SESI. No caso do funcionario optar, recebe o cheque-cardapio em
substituicdo a sacola econémica.
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4.1.1 Necessidades de Treinamento

Na EMML1 o setor de treinamento existe para desenvolver e acompanhar as
necessidades profissionais e pessoais dos funcionarios da empresa. A area de
treinamento € coordenada pelos Recursos Humanos. Os treinamentos dependem da

verba que é destinada a este setor, determinada no orcamento da empresa.

Para ser admitido o funcionario deve apresentar os comprovantes dos cursos

que realizou anteriormente.

A empresa possui em sua rotina trabalhista o Contrato de Trabalho em
Experiéncia, que tem a duracdo de 30 dias, podendo ser prorrogado por mais 60

dias.

Quando o funcionério ndo cumpre com as normas internas de procedimentos
da empresa pode sofrer penalidades que vao desde a adverténcia verbal,

adverténcia por escrito, suspensao e, em ultimo caso, rescisédo por justa causa.

Ao funcionario € permitida a falta. Quando esta falta é justificada s&o
descontadas as horas em que o funcionario ficou ausente; quando néo justificada,
descontam-se as horas, mais 0os domingos e feriados. Quando h&a algum problema
de saude o funcionério é dispensado pelo setor de enfermagem ou pela supervisao,
em casos particulares; nesse caso, as horas de afastamento sdo descontadas

quando previamente combinado.

Os operadores possuem os Equipamentos de Protecdo Individual (EP1)* os
dispositivos ou meios que neutralizam ou protegem o operadores da acédo de
acidentes; qualquer alteracao nos EPIs deve ser comunicada a empresa. No caso de

dano ou extravio, o operador deve indenizar a empresa.

Ainda para eliminar os riscos a seguranca e saude do trabalhador, a empresa

possui a Comissao Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA).

% Protetor facial, 6culos de seguranca, mascaras soldadores, capacetes de seguranca, luvas de
couro e de borracha, protetor auricular, respiradores e mascaras de filtro quimico, sapatos e botas de
seguranca e avental de couro.
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O treinamento é oferecido de acordo com as necessidades da fungdo que
dizem respeito as maquinas, instrumentos e as tarefas que devem ser realizadas.
Estas necessidades de treinamento sdo levantadas pelo gerente ou supervisor
imediato da funcéo e indicadas através das fichas individuais dos funcionarios. Se o
funcionario mudar de funcdo e ndo possuir o treinamento adequado, a empresa se

obriga a oferecé-lo.

Quando surge uma vaga € procurado internamente este funcionario, para so
depois busca-lo no mercado. “O funcionario que tiver condi¢des, [...], que souber
aproveitar a oportunidade e quiser aproveitar a oportunidade, pode buscar outras
tarefas, outras fungdes, que ele pode crescer” (Diretor Comercial).

Se o operador quiser, pode trocar de setor (fundicdo, usinagem e laboratorio).
Esta oportunidade é dada a todos que possuem qualificacdo. A qualificacdo é
entendida, nesta empresa, como “a necessidade [habilidade]*® que a pessoa
necessita para desempenhar a contento uma funcao” (Diretor Comercial). “Quando a
gente fala em habilidade tem que considerar habilidades manuais, técnicas; agora,

tem que ter a lideranca, a responsabilidade” (Diretor Comercial).

A partir de 1997 a empresa passou a exigir como escolaridade minima a 5%
série. Os que nédo estao dentro deste pré-requisito e resistem em se qualificar seréo

demitidos, mesmo os operadores mais antigos.

4.1.2 Treinamento

A EMML1 possui um programas de treinamento externo, interno e in company.
Os treinamentos externos sao 0S cursos existentes no mercado. A empresa avalia

0s prospectos das entidades organizadoras de acordo com sua aplicabilidade a

36 Nota da autora.
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empresa. Os treinamentos internos sdo os oferecidos por profissionais da empresa
que tém a formacg&o no curso a ser ministrado. Os treinamentos in company sdo
organizados por instituices para grupos fechados da empresa e que adaptam seu
programa as necessidades desta. Quanto aos cursos de motivacao ou técnicos, se a
empresa tiver condicfes internas, estes sdo dados por pessoas capacitadas e

certificadas da propria empresa.

Apbs o treinamento é feito um acompanhamento para registrar melhorias no

desempenho da funcéo, e depois realizada a declaragao de capacitacao.

O treinamento, quando da ocasido da inovacdo tecnolégica® foi auxiliado por
dois funcionarios que vieram de outra empresa (que ja possuia maquina CNC).
Estes funcionarios ajudaram no treinamento do pessoal, depois pediram demisséo e

voltaram para a empresa onde trabalhavam anteriormente.

Os operadores da EMM1 foram também treinados na empresa fornecedora
da maquina CNC. O treinamento foi de 10 dias em S&o Paulo, para onde foram a
programadora e um operador. Depois, este operador passou a treinar os demais
operadores no local de trabalho. Estes operadores ja possuiam conhecimento de
parquimetro e um curso de nove meses que receberam juntamente com desenho

basico e metrologia (80 h) para a maquina convencional.

Se o operador tiver interesse, treina sabado e/ou domingo para ganhar a
oportunidade de trabalhar com a maquina CNC. Segundo o Supervisor de Usinagem
e Rebarbacao, todos sédo trabalhadores humildes que foram aproveitados e que
aprenderam. ApOGs a maquina programada o operador “bota e tira a peca e troca a

ferramenta e s6” (0 mesmo supervisor).

A aquisicdo da nova maquina proporcionou um aumento de produtividade e
qualidade dos produtos fabricados. Uma maquina convencional fazia 40 pecas
utilizando dois operadores, enquanto que com a maquina CNC séo fabricadas 70

pecas com um s6 operador e com melhor qualidade.

37 Segundo o supervisor de Rebarbac&o e Usinagem |, a decisdo de comprar as maquinas CNC foi
consequéncia da exigéncia de um cliente, uma montadora que fez questdo da melhoria da qualidade
de seus produtos.
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Na opinido do Supervisor ndo se torna necessario que o operador possua 2°
grau e sim vontade para aprender e aproveitar a oportunidade. Sé no caso do Centro

de Usinagem € que a escolaridade deve ser diferente.

Os operadores que trabalhavam na EMM1 receberam treinamento de 70
horas em metrologia, em tornos e parquimetro, e 80 horas de desenho béasico. Os
cursos foram oferecidos pela empresa no local de trabalho aos operadores da

producao.

Para o Supervisor, o operador que anteriormente trabalhava com maquina
convencional tinha 90% do caminho pronto quando comecasse a trabalhar com a
maquina CNC. O trabalhador que antes operava a maquina convencional possuia
vantagens sobre o operador que nunca havia trabalhado nesta maquina e que vai
trabalhar direto com a CNC. Quando este primeiro operador passa a trabalhar com

CNC, ele s6 aprende a apertar botdo, segundo o Supervisor.

4.1.3 Trabalho, Qualificacédo e Tecnologia

O trabalho na maquina convencional, para os operadores, € considerado
pesado e manual. A maquina convencional exige esforco mental do operador: é
necessario decorar as medidas da peca a ser fabricada, segundo o Operador 3.
Com o 2° grau o operador tem mais educacdo do que outra pessoa que Nnao
estudou; possui, assim, mais informacdo, um melhor raciocinio. Segundo o0s
operadores, o ritmo de trabalho aumentou com a introdug&o da maquina CNC devido

a rapidez com que séo produzidas as pecas.

O trabalho na maquina convencional € assim descrito pelo Operador 3: “nés
pegavamos a peca com a talha® e botava em uma maquina; tinha que apertar as
castanhas, trocar um carrinho e depois para tirar a peca, tinha que fazer o mesmo
servico”. Ainda era necessario um acompanhamento metddico para observar se as

medidas estavam corretas; o trabalho era também mais demorado.

% Braco mecanico que ajuda no transporte de pecas pesadas e grandes.
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O treinamento realizado para a maquina convencional consiste em
acompanhamento do operador que ja utiliza a maquina no local de trabalho e, em

um unico caso, aulas na sala de treinamento, inclusive com exibicéo de video.

No caso do Operador 4 seu treinamento na magquina convencional teve
acompanhamento durante 3 meses. Em sua opinido, uma maquina é muito diferente

da outra, mesmo no caso da maquina convencional.

Para o Operador 1 o treinamento também foi no local de trabalho,

acompanhado de um operador que ja possuia experiéncia.

O trabalho na maquina CNC é mais valorizado e descrito pelos operadores
como bem melhor, mas também é considerado menos elaborado. Nao necessita
muito esforco fisico. A funcdo do operador € manusear a maquina, porque a
programacao é feita por outro funcionario (no caso, era uma programadora, também
instrutora do SENAI®*). A partir do momento que o programa é colocado na maquina

0s operadores comecam a trabalhar.

Para o Operador 1 a maquina CNC exige mais esforco mental por causa da
programacao. As medidas da peca estdo em um papel ao lado da maquina. Na CNC
sé se alteram as medidas quando é necesséario. Em caso de algum problema a

producdo é interrompida e verificada a melhor atitude a ser tomada.

Para o Operador 5 o trabalho na maquina CNC utiliza mais conhecimento e,
na sua opinido, a instrucdo minima para se operar esta maquina deve ser o 2° grau,
porque assim se adquire mais responsabilidade. Pode-se Interpretar essa opiniao
como a possibilidade de que a pessoa com mais escolaridade possa vir a ter uma
melhor capacidade de prestar atencdo aos detalhes e compreender melhor a
maquina. Seu treinamento na CNC foi com o acompanhamento da programadora,
fazendo o “trabalho bracal” e acompanhando, observando o trabalho. Para este
operador, ndo ha necessidade de se ter trabalhado anteriormente com a maquina
convencional para se trabalhar com a maquina CNC. Ele considera que seu
treinamento foi bom, mas teria sido melhor se tivesse assistido a um curso sobre a

maquina. Ainda em sua opinido, o0 curso deveria ter sido dado a todos os
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operadores, independente de trabalhar com maquina convencional ou CNC. A
diferenca entre a maquina convencional e a CNC é que na primeira ha necessidade
de se fazer as operag¢des, enquanto que na segunda a maquina faz tudo. As
operacoes a que se refere o operador sao as operacdes de usinagem (fresa/torno).

Para o Operador 3 o trabalho na maquina CNC requer o mesmo esfor¢o
mental de antes, mas ndo ha tanta preocupacao. O trabalho na maquina CNC “pega
uma peca com talha, coloca em cima da placa, num botdo simplesmente vocé aperta
as castanhas, no outro da ciclo, liga ela e so tira a peca quando estiver pronta”. Na
sua opinido, a maquina CNC exige mais cuidado, mais atencdo, porque precisa
escutar a maquina para que se tenha certeza de que ela esta fazendo o trabalho
certo e a ferramenta ndo estd desgastada. Na convencional € necessario que 0
trabalhador cologue as medidas na maquina e na CNC ela repete as medidas que

estdo no programa.

Para o Operador 4 a maquina CNC requer menos trabalho fisico e menos
esforco mental. A maquina convencional requer tanto esforgo fisico como mental. Na
sua opinido, para se trabalhar com a maguina CNC é necessario forca de vontade. A
escolaridade, a nivel de 2° grau, s6 é necessaria se o operador também for ser
programador. A maquina CNC permite aprender “coisas novas”, enquanto na

convencional “a pessoa aprendeu aquilo e € aquilo”.

Na opinido do Supervisor, s6 0s operadores devem possuir o treinamento
sobre a maquina. A funcdo do supervisor € de coordenar os trabalhos e a equipe,
verificar se o operador tem problemas e entregar as pecas na hora certa; a ele cabe
a supervisao do trabalho sem a interferéncia sobre os problemas técnicos, auxiliando
para que as tarefas sejam cumpridas nos prazos determinados. Para ele, o
supervisor nao precisa possuir cursos sobre as maquinas CNC, ja que ndo as opera,
e sim coordenar a equipe e o trabalho. Em caso de problemas € chamado um

técnico especializado que presta servico a empresa.

O trabalho realizado no Centro de Usinagem € diferente: esta maquina possui

mais eixos, mais ferramentas, sendo, portanto, mais complexa que um torno CNC,

¥ No caso dessa empresa a programac&o é feita por uma mulher que possui 0 curso técnico.
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segundo o Operador 2. O trabalho realizado no Centro de Usinagem é como 0
realizado por duas maquinas convencionais; esta é capaz de realizar operacfes
diferentes (torno e fresa). Este operador acha que se tivesse o 2° grau seria mais
facil. O seu trabalho consiste em observar o trabalho na primeira peca. Depois disso,
ajusta a maquina e leva a peca pronta para que seja liberado o processo. Se estiver
fora do padrdo, a corrige. O desgaste das ferramentas utilizadas no Centro de

Usinagem é maior do que na maquina CNC.

4.1.4 Analise

A empresa afirma oferecer 70 h de metrologia, tornos e parquimetros e 80 h
de desenho basico para o operador de maquina convencional. Mas, ao observar o
registro dos cursos que os operadores possuem, nao ha qualquer constatacéo sobre
isso. Os operadores possuem cursos de metrologia, matematica aplicada, leitura e
interpretacdo de desenho e insertos. Somente um operador possui curso em

maquina CNC e nem todos os operadores possuem 0S mesmos Cursos.

O Operador 2, que trabalha no Centro de Usinagem, disse que seria
necessario ter o 2° grau para se trabalhar com esta maquina, mas ele possui
somente o 1° grau, além de um “curso de computador, mas computador para
escritorio”. Mas, segundo ele, “computador é uma coisa e CNC é outra (porque tem
que fazer programa)”. Para ele a falta de experiéncia em maquina convencional ndo
faz falta porque é “totalmente diferente da maquina CNC”". E, no caso do Centro de
Usinagem, é mais dificil de se trabalhar que na CNC porque trabalha-se com mais

eixos, mais ferramentas, além de “fazer mais coisas do que num torno”.

Para o Operador 1 o funcionario que trabalha na maquina CNC precisa ter
curso de torneiro, saber operar um computador, saber as medidas do produto, além
da experiéncia na maquina convencional. Essa qualificacdo € necessaria porque a

maquina CNC é mais sofisticada, segundo ele.

Para o Operador 3 ndo é necesséario somente o curso de CNC: é preciso
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pratica para trabalhar com a maquina, além de possuir o 2° grau. Mas, seu
treinamento n&o teria sido suficiente uma vez que ndo aprendeu a programar a

maquina, o que Ihe daria mais autonomia no trabalho.

Para o Operador 4 a escolaridade necesséria para se operar a maquina CNC
seria a 5% ou 62 série, além de experiéncia na maquina convencional. Mas, se for
para programar a maquina, é necessario “mais estudo”. Em seu caso, trabalha em
maquinas diferentes (modelos diferentes) mas o “servico seria mais ou menos

parecido, praticamente iguais”.

Para o Operador 5 seria bom que o operador possuisse o 2° grau porque na
CNC é necessaria “bastante responsabilidade”, e com essa escolaridade “... o cara
pega mais conhecimento”. E justamente por isso ndo ha a necessidade de
experiéncia na maquina convencional. Apesar de ndo possuir curso sobre a maquina
CNC, considera que seu treinamento através de acompanhamento da programadora
foi bom; quando surgem duavidas, conversa com seus colegas de trabalho que
possuem curso especifico. Ele considera importante que os funcionarios que operam
maquina convencional também possuam o 2° grau “... porque s6 muda o0s

comandos, o trabalho seria 0 mesmo”.

Um ponto que chamou a atencédo foi o fato do Supervisor ndo considerar
importante que o ocupante desta funcdo conheca a maquina, saiba trabalhar com
ela. Para ele o supervisor deve coordenar trabalho e equipe porque esta funcéo é
para administrar pessoas, coordenar trabalhos e entregar as pecas no prazo
determinado. Além disso, segundo ele, para trabalhar na maquina CNC o funcionario
deve possuir vontade, ndo interferindo o grau de instrucdo. Para ele o funcionario
que trabalha na CNC “... se torna praticamente um alimentador de peca da
maquina”. Ja no caso da programacdo da maguina é importante ter o 2° grau e ser
altamente treinado, neste caso, € importante ter experiéncia na maquina

convencional para trabalhar com a CNC.



Quadro 2 Caracteristicas das Operadores da EMM1

Cargo/descri¢cao Idade Tempo de Escolaridade Tempo na Cursos Cursos necessarios
empresa funcéo realizados CNC *
(anos/meses) (anos/meses)
Operador 1 21 2 anos 2 ° grau *x *x curso de torneiro,
incompleto experiéncia
maquina convencional
convencional
Operador 2 21 2anoseb 1°grau 2 anos metrologia 2° grau
meses
Centro de
Usinagem
Ol 29 5 anos 2 ° grau 3 anos leitura e 2° grau e pratica, curso
magquina incompleto interpretacdo de CNC
desenho,
CNC metrologia,
matematica
aplicada
Operador 4 24 3 anos e 10 6 2 série 3anose6 curso CNC, 52 ou 62 série,
meses meses torneiro experiéncia
maguina convencional
CNC
Operador 5 31 10 anos 6 @ série 5 anos metrologia, 2° grau
matematica
magquina aplicada
CNC

Fonte: o quadro acima foi estruturado a partir das entrevistas realizadas com os operadores.

* Opinidao dos operadores sobre os cursos que eles julgam necessarios para a operacdo a Maquina Ferramenta de Controle Numérico
Computadorizado (MFCNC).

** ndo respondido.
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4.1.5 Consideracoes

No caso da EMML1 os entrevistados consideram importante que operador de
maquina CNC possua o 2° grau, embora nenhum deles tenha tal formacdo. Assim,
para a funcdo de operador de maquina CNC seria necesséria uma escolaridade

superior a que eles proprios possuem.

O Operador 1, que possui 0 2° grau incompleto e ndo opera maquina CNC,
considerou importante que o operador possua um curso de torneiro mecanico e
experiéncia na maquina convencional. Neste caso, o entrevistado sugeriu para o
cargo uma qualificacdo muito semelhante a sua. O mesmo ocorreu no caso dos

Operadores 3 e 4.

J& o Operador 2 considerou necessaria formacao de 2° grau, que se distancia
da escolaridade que possui, 0 1° grau. Nenhum curso técnico foi comentado por este
entrevistado. O Operador 5 também considera que o ideal seria possuir o 2° grau

mas estudou até a 62 série.

Para o Operador 3, com 2° grau incompleto, € importante possuir 2° grau,
bem como pratica na maquina convencional, além de um curso especifico sobre a
maquina CNC. Apesar de possuir varios cursos que poderiam prepara-lo para operar
a maquina, nenhum deles foi citado como pré-requisito para realizar um bom
trabalho. Levantando, assim, a hip6tese de que o treinamento que realizou nao foi

suficiente para prepara-lo para operar a maquina CNC.

A opinido do Operador 4 condiz com a sua situacdo no que diz respeito a
escolaridade necessaria para operar a maquina, pois possui a 62 série e considera
isto suficiente, além da experiéncia. Por possuir curso de CNC e de torneiro, nenhum

outro curso técnico foi citado como um pré-requisito para a fungéo de operador.

No caso dos Operadores 2 e 5 ha uma distancia muito grande entre o seu
grau de escolaridade e o que consideram importante. Aqui pode-se supor que a
dificuldade inicial de operar a maquina foi muito grande para estes dois entrevistados

e que a qualificacdo exigida é tao diferente por terem considerado como operador
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qualificado agquele que programa a maquina e nao somente a opera.

Nesta empresa, 0s operadores entrevistados ndo se preocuparam muito em
colocar como operador qualificado aquele que possui cursos relativos a maquina
CNC; sua preocupacdo € com relacdo ao nivel de escolaridade que deveriam
possuir. Isto se deu talvez pela necessidade que foi percebida durante as entrevistas
de programarem a maquina e ndo simplesmente de opera-la. O Operador 1 colocou
a necessidade de um curso relativo a maquina convencional, induzindo a concluir
gue o que ele considera necessario para operar uma CNC realmente se refere ao
cargo de operador e ndo de programador, jA que 0 curso citado se refere ao
conhecimento em relacdo a usinagem que a maquina realiza. O mesmo pode se
concluir com relagédo ao Operador 4. No caso dos outros trés operadores (2, 3 e 5)
suas opinides levaram a concluir que estes falam com relacdo ao cargo de
programador, ja que se trata um cargo que exige nivel técnico, como um curso

especifico sobre a maquina, relativo ao 2° grau.
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4.2 Empresa Metal Mecéanica 2 (EMM2)

A empresa foi fundada em 1881 por um imigrante italiano que ao chegar no
Brasil comecou a fabricar utensilios domésticos e agricolas, artigos de montaria,

selaria, correntaria e destiladores de aguardente.

Em 1922 iniciou a producéo de espoletas para cartuchos e espingardas de
caca. Ao longo dos anos, com a experiéncia adquirida, foi necessario transferir-se
para outra cidade em busca da energia elétrica que possibilitasse um incremento da
producao.

Com a Segunda Guerra Mundial a empresa passou a produzir material bélico
para o pais e adquiriu maiores conhecimentos nas areas técnica e administrativa,
além de equipamentos mais modernos e novas linhas de produc¢éo. Passou, entdo, a

fabricar armas e munigdes para uso civil e militar.

Na década de 50, com a dificuldade de importar maquinas e de encontrar no
mercado interno equipamentos que atendessem a suas necessidades de producao,
passou a fabricar suas préprias maquinas operatrizes, tornando-se, entao,
fornecedora de méaquinas para terceiros. Ainda nessa década a empresa buscou
dominar a tecnologia metallrgica, procurando otimizar os processos de forjamento e
tratamento térmico, além de iniciar estudos de racionalizacdo do trabalho,
desenvolvendo técnicas de analise de tempos e movimentos, documentando seus
processos de manufatura sob a forma de diagramas e roteiros de fabricacdo. Com o
dominio das técnicas de fundicdo de aco pesquisou e desenvolveu o processo de
microfusdo buscando melhorias de qualidade e produtividade, além de uma reducao

de custos.

Na década de 60 langou o revolver calibre 22, que passou a ser exportado. A
iniciativa da exportacao exigiu solucbes administrativas, como a de transformar-se,

em 1969, em uma empresa de capital aberto.

Hoje a empresa é considerada a maior fabricante de armas curtas e longas da
América Latina, além de uma das cinco grandes empresas do ramo no mundo.

Produz cerca de 60 modelos de revolveres e 25 de espingardas e carabinas que sao
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vendidas para mais de 70 paises, além de algemas, espoletas e projéteis para

municgdes.

O faturamento liquido anual é de US$ 30.000.000,00%°, constituido em 75%
pelos revolveres, 15% pelas carabinas e 10% pelas algemas e muni¢cdes. A empresa

conta com 722 funcionérios distribuidos pela area administrativa e producéo®.

Seus principais clientes nacionais estdo localizados nos estados de Séao
Paulo, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, sendo este ultimo o maior consumidor;
entre 0s paises para 0s quais exporta se destacam os Estados Unidos (60 a 70%
das exportacées), além da Africa do Sul, Portugal, Inglaterra e Paises Arabes. Entre
seus clientes estdo organismos de seguranca no pais e no exterior. A empresa
domina 15% do mercado mundial de revolveres e 3 a 4% do de carabinas. As
empresas americanas se destacam como as principais concorrentes no caso dos

revolveres*?.

O processo industrial inclui: forjaria, microfusdo, usinagem, trifilados,
usinagem de madeira e tratamento térmico. Seu processo produtivo € apresentado

na figura 2.

“9 Dados de janeiro de 1997.
“*! Organograma - Anexo H
2 A empresa detém 45% do mercado de revélveres e 80% do mercado de carabinas no Brasil.
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corpo, tambor, tanque e suporte (matéria-prima)
injecdo de pecas e cera

banhos e ceramentos
J
fusao
acabamento final
com tratamento térmico

2

controle de acabamento

Figura 2 O Processo Produtivo da EMM2

Em todas as fases do processo existem pontos em que € feito o controle da

qualidade.

4.2.1 Necessidades de Treinamento

Héa alguns anos, a EMM2 possuia um sistema de aprendiz, onde contratava
mé&o-de-obra no mercado, ndo importando o nivel de instrugéo, e a capacitava na
propria fabrica. A aprendizagem era no proprio local de trabalho, resultando em
erros, desperdicios, retrabalhos e em um alto custo de servico. Outro problema
enfrentado pela empresa era a falta de maquinario nacional ou estrangeiro, o0 que a

conduziu a fabricar as préprias maquinas a serem utilizadas no processo produtivo.

Com o passar dos anos, esta “escolinha”, que possuia local para a
aprendizagem, foi desativada devido a melhor qualificacdo da mao-de-obra
disponivel no mercado, mas, segundo o Gerente Industrial, ainda ha trabalhadores

analfabetos.

Com o credenciamento para a ISO 9000 a empresa se voltou mais para o seu
processo de qualificacdo. A norma exige um método sistematico de identificacédo e

avaliacdo das necessidades de treinamento.
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“... toda logica da ISO 9000 esta baseada no conceito de que se a
gente planejar bem as atividades, se o que foi planejado estiver
devidamente documentado e as pessoas tiverem 0S recursos e o
treinamento para poder executar o que estiver planejado,
documentado, provavelmente o resultado disso vai ser uma melhor
gualidade e controle sobre o sistema” (Gerente da Garantia da
Qualidade).

Juntamente com o treinamento proporcionado ao trabalhador ha, ao lado de
cada maquina, uma ficha operacional onde estdo descritas as caracteristicas que a
peca a ser fabricada deve possuir (qual a peca, modelo, ferramentas utilizadas,
calibre, freqliéncia de calibre e outros).

Desde 1995 este método vem sendo melhorado e adaptado. Mas ainda existe
uma diferenca entre o que € estabelecido e o que ocorre na pratica. De inicio, a
empresa buscou levantar e identificar a necessidade de treinamento de seus

funcionarios:

“... vamos enxergar primeiro nossa fabrica, vamos dividi-la em varios
grupos homogéneos de postos de trabalho, algumas coisas neste
sentido, e tentar identificar para cada um destes grupos quais séo as
habilidades e o treinamento necessario para cada posto; dai, hum
segundo momento, vamos ver quem Sao as pessoas que estdo
exercendo estes trabalhos, atividades e vamos confrontar, avaliar
para ver se eles estdo atendendo estes requisitos e o saldo de
treinamento que fica a gente vai planejar para providenciar. NOs
iniciamos especificando os treinamentos e, ao especificar, foi quase
gue geral o pessoal dizendo que precisava de um 2° grau, de um
técnico; aqui preciso de curso de programacdo de maquina CNC e,
num momento seguinte, quando fomos confrontar estes requisitos de
treinamento que foram estabelecidos com a realidade da empresa, a

gente viu que nao batiam” (Gerente da Garantia da Qualidade).

Mas a comparagédo entre o que era ideal para a empresa e sua realidade

demonstrou, por uma avaliacdo financeira, que este treinamento era inviavel. E, se
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esta distadncia era tdo grande, como a empresa estava operando com bom
resultado? Chegaram a conclusdo de que havia uma tendéncia em especificar a
qualificacdo acima do necessario. Entdo foi decidido, que identificados os
trabalhadores com mais deficiéncias de conhecimentos bésicos, prover seu
treinamento operacional através do supervisor ou coordenador de area. Com isso 0
supervisor passou a exercer uma atividade de apoio, em vez de controle e

policiamento.

Estabeleceram, entdo, para os operadores o minimo de instrucdo equivalente
ao 1° grau. No caso em estudo, dos cinco operadores entrevistados somente um

possuia tal formacédo; os outros quatro, 1° grau incompleto.

4.2.2 Treinamento

A EMM2 descreve em documento o seu procedimento de treinamento, que &
aplicavel a todo o pessoal que executa atividades que tém influéncia na qualidade. A
empresa especifica 0s requisitos, além de levantar as necessidades dos cargos,

planejar, programar, implementar, avaliar e registrar o treinamento requerido.

O operador para ser selecionado deve atender aos “Requisitos da Funcéo”
(FU) para depois ser contratado. Nos FUs constam o grau de instrucdo e o nivel de
experiéncia para o exercicio das funcdes. Existem cerca de 220 func¢les, todas

documentadas e o0 1° grau é a instru¢cdo minima exigida.

Os treinamentos obrigatérios ou instrugcdes podem ser substituidos pela
experiéncia na funcdo se os FUs assim estabelecerem. Os requisitos séo
estabelecidos de acordo com os critérios e prioridades de diretores, gerentes,

coordenadores e/ou supervisores.

Como requisitos de treinamento constam ainda os “Requisitos de Treinamento
Operacional” (RO) e “Programas Corporativos”. Os “Programas Corporativos”
contemplam o “Programa de Integracdo”, “Entendendo a I1SO” e o “Colégio da

Qualidade”. Os prazos para os treinamentos dependem da data de contratagcdo do
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operador. Os ROs séo os treinamentos que capacitam o pessoal a desempenhar

suas atribuicbes com qualidade e seguranca.

Sao requisitos para o treinamento as qualidades pessoais do operador. No
caso de remanejo ou necessidade por pessoal ha, primeiramente, o recrutamento

interno.

De acordo com a Coordenadora de Recursos Humanos, a qualificacdo é
entendida como aquela que exige procedimentos especiais e instru¢cdo compativel

com a norma.

4.2.3 Trabalho, Qualificacédo e Tecnologia

Nas as maquinas convencionais o operador ocupa um posto de trabalho e
realiza somente uma tarefa e permite que tenha uma nocdo de usinagem e de
deslocamento do carro, jA que o trabalho é realizado manualmente, fazendo, para
isso, uso da forca fisica. O trabalho realizado nestas maquinas exige habilidade
manual pois ele realiza as aproximacgdes, deslocamentos, regulagem, avanco e
velocidade, utilizando, além de forca bruta, a atencdo no momento da usinagem da
peca, porque apds este processo a maquina tem que ser desligada, ndo podendo
passar da medida limite. Esta atividade exige do operador atencédo durante todo o
processo de confeccdo do produto. Nesse tipo de maquina as pecas sao produzidas

uma a uma.

“Maquinas convencionais sdo maquinas que precisam da total
intervencdo do operador. Um torno mecanico, o cara tem que tirar
um curso no SENAI para poder conduzir na peca, dai saber dominar
perfeitamente a maquina, o processo, e ter habilidade para lidar com
isso, tem que ir 14, fixar a peca e conduzir na peca o desenho, cuidar
da rotacdo, conhecer o avanco de corte, enfim, tem que dominar um
monte de informacdes porque depende dele, da capacidade e

habilidade dele” (Gerente Geral Industrial).
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O trabalho na maquina convencional foi considerado pelos operadores como
“pesado” e “cansativo”. Com 0s equipamentos manuais 0s operadores ndo tém

tempo para pensar.

“Tinha um aparelho ali, botava, apertava na mao. Ai ndo apertava direito,
tinha que segurar e fresar. Aquilo ali das 7 [horas da manhd], a gente entrava 6 e

pouco, vai isso durante o dia e cansava”. (Operador 3)

Segundo o Operador 1, o trabalho é simples e qualquer erro é facil de “se

tirar”.

Com as maquinas CNC a qualidade passou a ser outra e o trabalho ficou mais
ameno com relacdo ao esforcgo fisico. Segundo os operadores de CNC o trabalho

mudou muito porque as maquinas passaram a ser pneumaticas.
Segundo o Gerente Geral Industrial

“Cuidar a ferramenta, hoje ele ja ndo faz. Esta tudo programado
naquela caixinha chamada computador que tu pde a peca la. O
trabalho dele é fixar, ficar cuidando a maquina e ela descarrega
sozinha. O teu trabalho € no maximo carregar e descarregar a
maquina e ficar controlando o painel para ver se tem alguma
informacéo que esta complicando, se a ferramenta gastou e tem que
trocar, alguma coisa assim. A maquina faz aquele trabalho que o
operador fazia antes. [...] a habilidade do operador a maquina faz
hoje”.

A qualificacdo do operador mudou devido a transformag¢@o no processo de
fabricacdo com a introducdo de maquinas mais sofisticadas. A maquina passou a

realizar o trabalho de 6 a 8 funcionéarios, com melhor qualidade e em menor tempo.

A habilidade mecéanica ja ndo é mais necessaria para trabalhar com maquinas
CNC, ja que passou a ser exigido do trabalhador mais um acompanhamento daquilo
gue a maquina esta produzindo através dos movimentos da peca; o proprio operador
€ quem faz o controle da qualidade do produto (preparador). Ele tem que cuidar para
que a peca ndo entre errada, para que a ferramenta ndo quebre, além de regular
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bem a maquina e o nivel de ar, como informa o Operador 3.

Apesar da EMM2 trabalhar com CNC, as operacfes sdo consideradas
rotineiras pelo Coordenador de Usinagem. O produto é unico, s6 muda o tamanho.
Ndo se fazem muitas trocas de pecas na maquina porque o produto é bem
especifico. Ele considera necessario um conhecimento mais abrangente se pelas
maquinas passassem 15/20 itens. No caso desta empresa seria necessario o curso
basico de CNC para os operadores e que eles tivessem um bom entendimento da

ficha operacional (onde sao descritas as caracteristicas do produto).

Para o Gerente da Garantia da Qualidade “... o funcionario qualificado seria
aguele que demonstrou ter condicGes, capacidade de executar seu trabalho com
qualidade, pelo treinamento que ele tem, experiéncia e pela instrucdo que ele

recebeu”.

J4 para o Gerente Geral Industrial, os trabalhadores ditos qualificados
deveriam possuir conhecimento de informatica, CEP, ISO 9000, Qualidade Total,
além de entender o painel da maquina; em alguns casos seria aquele que possuisse
2° grau, chegando mesmo a poder programar a maquina. A seu ver, o operador
deixou de ser um artesdo para ser uma pessoa com mais cultura. Mas no caso de

Sua empresa

“...a programacgdo em si ndo é ele quem faz, € um técnico que faz,
mas ele tem que aprender a ler os instrumentos, preparar a
maquina, trocar a ferramenta, entender, interpretar o painel, tem que
saber medir, que sao instrumentos de leitura de medicdo mais
sofisticados, entdo precisa de um nivel escolar melhor; enquanto
gue o operador da convencional € um cara que tinha que ficar varios
anos por repeticdo, aprender para pegar habilidade enquanto que o
outro precisa ter mais conhecimento. Um é mais treinamento e o
outro € mais educacdo. O convencional € mais pegar por repetir,
habilidade de repetir e 0 de CNC mais conhecimento, mais educacgao

nao € repetir, € conhecer, interpretar”.

Mas para isso seria necessario que o operador possuisse, além do 1° grau,
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cursos para o bom desempenho da fung&o. Entre os operadores entrevistados
somente um possuia o curso de CNC antes de haver ido trabalhar com a maquina. A
escolha dos operadores que sao treinados/capacitados a trabalhar com a maquina
esta a critério do supervisor de area. Os entrevistados apontaram como fatores para
a escolha a facilidade de aprendizagem, a frequéncia ao trabalho e o fato de ser um
bom funcionario, entre outros critérios. Em um caso, o interesse de trabalhar com a
CNC partiu do proprio operador que achou nédo ser téo dificil o trabalho, além do fato
de quem trabalha com CNC tem uma diferenca salarial e a possibilidade de fazer

“serao”, podendo, assim, melhorar o salario.

Entre os outros entrevistados, o Operador 1 também ndo fez cursos
especificos, somente cursos internos proporcionados pela empresa. Apesar dos
cursos nao serem estendidos a todos os operadores, nos outros trés casos 0S
operadores possuem cursos de calculo técnico, metrologia, desenho, ajustador
mecanico, entre outros. Segundo o Coordenador de Usinagem, € intencdo da

empresa que todos os seus operadores tenham o curso basico de CNC.

No caso de todos os entrevistados, o treinamento foi realizado na prépria
empresa, no local de trabalho, sendo acompanhados por um colega ou supervisor. O
tempo de treinamento variou de 3-5 dias a 3 meses.

Segundo o Coordenador de Usinagem

“ndés temos trabalho a nivel de, néo diria capacitacdo, mas de
motivacado profissional, que seriam os grupos de trabalho que tém na
empresa; teriam uma forma do pessoal participar e entender melhor
0s problemas que existem na empresa e, vamos dizer, dar

sugestdes para resolucao deles”.

O treinamento operacional € dado seguindo as cartas verdes, amarelas ou
vermelhas. Se a carta for verde significa que o operador possui o treinamento; se for
amarela, o treinamento esti planejado ou o operador ndo foi ainda considerado
capacitado. A vermelha significa que o operador néao foi treinado. Existem os titulares
e reservas para as maquinas CNC, que fazem o revezamento (nas férias e durante a

semana) para nao perderem a habilidade.
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Quando perguntados sobre como deveria ser o0 operador para que
desempenhasse bem suas funcbes na maquina CNC eles foram unénimes: o
operador deveria possuir 1° grau, curso de CNC, desenho, metrologia e calculo; um

quadro diferente do encontrado na empresa.

4.2.4 Andlise

No caso em pauta a empresa possuia desde seu inicio um programa de
aprendizes. Recrutava no mercado pessoal ndo qualificado e proporcionava o
treinamento. Isso se deu pela especificidade de seus produtos e a dificuldade de
encontrar no mercado maquinas e trabalhadores que cumprissem com as
especificacdes do produto. Com a melhoria das maquinas a empresa abandonou
este sistema e passou a contratar pessoas qualificadas no mercado, apesar de

ainda existirem trabalhadores nao qualificados no seu quadro de funcionarios.

O sistema de treinamento é especificado em um documento, mas dos
operadores entrevistados somente um possui 0 curso basico para trabalhar com
maquina CNC. Além disso todos disseram que o treinamento havia sido realizado no

préprio local de trabalho e com a ajuda de um colega ou do supervisor.

Para o Operador 1 o treinamento que recebeu poderia ter sido melhor se
tivesse um curso, porque o trabalho requer mais atencdo. Para ele seria importante

um curso técnico.

Segundo o Operador 2 a mudanca da maquina convencional para a CNC foi
boa e para que conseguisse realizar bem o trabalho seria necessario um curso
bésico do SENAL.

O Operador 3 ressaltou que com a entrada das maquinas CNC, mudou muita
coisa na empresa sobretudo facilitou o trabalho. O interesse em trabalhar com a
CNC partiu dele proprio, tanto que aprendeu a trabalhar com a maquina nos horarios

livres. Segundo ele o programa da maquina é feito pelo encarregado; aos

operadores cabe trocar o programa, regular a maquina “e a gente vai olhando nos
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padrdes, no reldgio; tA bom, vamos embora. S6 quando da um problema, apaga a
maquina e ela perde a memodria, ai tem até que chamar o técnico de fora para vir

arrumar”.

O Preparador de Maquinas 1 lembrou que quando houve a automatizacdo da
producdo a empresa deu treinamento a seus operadores. Segundo ele existe
polivaléncia na area, pois existem titulares e reservas das maquinas. No seu caso,
aprendeu a fazer a programacdo da maquina. Com a introducdo das maquinas CNC
comecou a ser exigido mais conhecimento dos operadores. Considerou o0
treinamento dado insuficiente, mas péde acompanhar o trabalho da maquina, pois,

com o tempo, adquiriu experiéncia.

O Preparador de Maquinas 2 disse que seria necessario receber um curso
para operar a CNC e o 1° grau facilitaria o trabalho com a maquina. O seu
treinamento foi baseado em cursos de metrologia, desenho, célculo e o basico de
CNC; depois foi trabalhar com a maquina acompanhando o encarregado da area.
Esse treinamento foi considerado por ele suficiente, sendo dispensavel a experiéncia
na maquina convencional. Todos os operadores que possuem curso técnico tém
condicdes de trabalhar em outras maquinas. E os que ndo possuem 0O Curso

aprendem com a pratica.

Segundo o Gerente Geral Industrial o processo da maquina convencional

depende da habilidade do operador, e com a CNC a habilidade esta na maquina.

Para o Coordenador de Usinagem o trabalhador qualificado, para o caso
dessa empresa, € aquele que possui capacidade em ficha operacional,
entendimento de calibre, freqténcia de calibracdo, identificacdo das pecas,
ferramentas e aparelhos. Para ele, com a maquina CNC o operador passou a

agregar mais conhecimento.

“... 0 curso basico agrega pouco para a operacao, mas agrega muito
para a pessoa. Um conhecimento. Uma coisa € vocé fazer um
treinamento dentro da empresa, na sua maquina e outra coisa €
vocé sair para o SENAI e ver um micro, tu vé uma tubulacdo de

usinagem. Entdo € um outro mundo fora da empresa. [...], mas
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mesmo assim a intencdo € dele fazer esse curso basico, porque hoje
ele estd aqui, amanha pode nao estar mais; é uma oportunidade até

para ele crescer. Eu vejo como objetivo maior”.

E necessério que o operador tenha experiéncia em usinagem convencional
porgue Ihe da uma nocédo de deslocamento do carro, possibilitando, assim, que ele
assimile as operac¢des da maquina CNC. Para ele o operador que trabalha na CNC
perde a habilidade manual, mas ndo o conhecimento adquirido na maquina

convencional.

Para o Gerente da Garantia da Qualidade, operador qualificado é aquele que
executa o trabalho com qualidade. A empresa possui funcionarios multifuncionais em
algumas linhas, mas no caso da CNC o operador “é dedicado a essa atividade, ele
nao trabalha em outro equipamento”. Para ele ha uma tendéncia a que a preparacao
da maquina seja do préprio operador e que em pouco tempo este realize todo o

trabalho (controle, monitoracdo e manutencéo).

4.2.5 Consideracoes

A empresa estabeleceu um programa para atender as exigéncias da ISO
9000 e que nao é colocado totalmente em préatica. Mas € intencdo capacitar os
operadores de modo a que estejam de acordo com as exigéncias de cada funcéo. O
treinamento, no caso da aquisicdo de uma nova maquina, € proporcionado pela
empresa fornecedora ao supervisor e a um operador considerado capacitado.

Depois os que aprenderam passam seu conhecimento aos outros operadores.

O trabalho ficou mais ameno para os operadores devido ao sistema
pneumatico das maquinas, mas com a exigéncia de melhor qualificacdo ficou o
receio de a qualquer minuto perder o emprego porgue uma nova maquina pode ser
comprada e substituir sua funcdo. A cada inovacdo no processo produtivo vem a

substituicdo de 6 a 8 maquinas e, em decorréncia disso, a substituicdo da méao-de-
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obra pela maquina, até mesmo porque esta pode exigir uma melhor instrucdo. Nas
entrevistas constatou-se que ha interesse por parte dos operadores em fazer o
treinamento como forma de manter o emprego. A inseguranca gerada pela
introducdo de maquinas automatizadas é muito grande entre os operadores, que
alegam que o treinamento ndo é suficiente para que possam ter total dominio da
maquina. Nesse caso, consideram que o funcionario que opera uma maquina CNC

deve possuir um curso especifico sobre a mesma (veja quadro sintese).



Quadro 3 Caracteristicas dos funcionarios da EMM2

Cargo/descrigédo Idade Tempo de Escolaridade Tempo na Cursos Cursos
empresa funcéo realizados necessarios
(anos/meses) (anos/meses) CNC*
Operador 1 25 2 anos e 1 més 1°grau 1 ano treinamento da curso técnico
CNC incompleto qualidade, fichas
operacionais
Operador 2 34 18 anos ~1°grau 7 anos desenho, calculo | curso SENAI***
CNC incompleto e metrologia
Supervisor de 28 6 anos Engenharia de 2 anos gerenciamento *x
Producéo producéo da qualidade,
capacitacéo de
supervisor,
basico CNC,
mapeamento do
risco, trabalho
com qualidade,
elaboracgdo de
procedimentos
operacionais,
colégio da
qualidade,
monitores da
qualidade, curso
de CEP
Coordenadora 39 4anose6 | Assistente social 2 anos desenvolvimento **
de RH meses gerencial
Gerente Geral 45 7anose6 Engenharia 7anose6 ** informatica e
Industrial meses mecanica meses

instrumento de

medicdo



Cargo/descricao Idade Tempo de Escolaridade Tempo na Cursos Cursos necessarios
empresa funcao realizados CNC*
(anos/meses) (anos/meses)

Gerente da 39 4 anos Engenharia 1 ano auditor, lider, instrumentos de
Garantia da mecanica e gestao de custo, medicao, leitura e
Qualidade administracdo ISO 9000 interpretacdo de

desenho
Operador 3 43 25 5 @ série 9 anos CEP, colégio da 2° grau e pratica
CNC qualidade
Coordenador de 39 23 Engenharia 1 anoe 6 meses| curso basico curso basico CNC,
Usinagem mecanica CNC desenho, 2° grau,
célculo técnico,
trigonometria e
experiéncia em
usinagem
Preparador de 37 12 1°grau 1 ano e 6 meses| supervisor 1? 1° grau, curso CNC e
Méaquina 1 linha, calculo, programacao
desenho,
CNC metrologia,
ajustador,
mecanico,
torneiro
mecanico
Preparador de 35 12 6 2 série 4 anos curso basico 1° grau, basico CNC,
Maquina 2 CNC, desenho, metrologia,
CNC metrologia, célculo e prética
desenho

Fonte: o quadro acima foi estruturado a partir das entrevistas realizadas com os funcionarios.

* Opinido dos funcionarios sobre os cursos que eles julgam necessarios para a operacdo a Maquina Ferramenta de Controle Numérico

Computadorizado (MFCNC).

** ndo respondido.

*** njvel técnico.
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Dos 5 operadores entrevistados somente um realizou o curso basico de CNC.
Aqui também ocorre o constatado na EMML1, dos préprios operadores reivindicarem

uma qualificacdo superior & que possuem, valorizando a funcgéo.

O Operador 1 considera como qualificado o operador que possui um Ccurso
técnico, opinido compartilhada pelo Operador 2. No caso do Operador 1, o
treinamento recebido parece ndo ter sido suficiente para prepara-lo a operar a

maquina. O mesmo pode ser percebido com relacdo ao Operador 2.

O Operador 3 coloca como importante a pratica e o 2° grau; aqui pode-se
perceber a distancia entre o grau de escolaridade que possui e o que ele considera

importante possuir.

Para o Gerente Geral Industrial, operador qualificado para operar maquina
CNC é aguele que possui curso de informatica e de instrumentos de medicdo. Para
o Gerente da Garantia da Qualidade, além desses cursos, o operador deve também

possuir curso de leitura e interpretacdo de desenho.

Para o Coordenador de Usinagem, é necessario que o operador, além do 2°
grau, possua curso basico de CNC, desenho, calculo técnico e trigonometria, e mais

a experiéncia na maquina convencional.

O Preparador de Maquinas 1 considera importante que o operador tenha o 1°
grau, curso de CNC, de programacdo da maquina, mais do que foi sugerido por ele
como qualificacdo bésica; somente a escolaridade basica condiz com a sua. Todo o
treinamento recebido por ele ndo foi suficiente para suprir a necessidade de curso

especifico na maquina CNC.

Para o Preparador de Maquinas 2, além do 1° grau é necessario curso de
desenho, metrologia e calculo, juntamente com a préatica. Nesse caso, a qualificacao

exigida condiz com sua situagao profissional.
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4.3 Empresa Metal Mecéanica 3 (EMM3)

A empresa foi fundada em 1953 em decorréncia do interesse de seu fundador
em fabricar no Brasil produtos do ramo de veiculos e autopecas, que antes tinham
de ser importados.

Em 1958 tornou-se Sociedade Andnima e, buscando atender melhor o
mercado, abriu uma filial em Sdo Paulo em 1965. Em 1969 fez sua primeira

exportacdo, com destino a Bolivia.

Em 1979 assinou um acordo com uma empresa inglesa para a transferéncia
de tecnologia, sendo aprovada por montadoras como Mercedes Benz, Scania, Volvo
e Ford.

Durante a década de 80 a empresa investiu na construgdo de seu Complexo
Industrial, aumentando a capacidade produtiva com equipamentos novos e
implantando o Programa de Qualidade Assegurada, de modo a iniciar o
desenvolvimento de fornecedores e a inspecdo para 0 autocontrole com a
implantacdo do Controle Estatistico de Processo (CEP). Em 1989 comecou a utilizar
os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) buscando desenvolver o espirito de

equipe.

Em 1993 foi implantada a Qualidade Total juntamente com a certificacdo da
ISO 9001. No ano seguinte iniciou o fornecimento de maquinas, equipamentos,

ferramentas e servicos da sua area de maquinas.

A empresa possui duas unidades industriais. Uma, com &area de 44 mil m?,
sendo 27 mil m? de &rea construida, e a outra, de 300 mil m?, com 40 mil m? de area
construida. O crescimento decorreu de investimentos tanto em maquinas como no
aperfeicoamento técnico de seus operadores. A producdo mensal € de
aproximadamente 98 ton/més, com previsdo de 1000 ton/ano para 1997. O
faturamento bruto é de aproximadamente US$ 10.000.000,00/més, com previsao de
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US$ 125.000.000,00 para o ano de 1997. Os 1928 funcionarios® estdo assim
distribuidos: 384 (19,92%) na administracdo, nas &reas de venda, area técnica e
diretoria, e 1544 (80,08%) na producéo®* .

Com o objetivo de fornecer a seus clientes os melhores produtos do mercado,
com maior seguranca, durabilidade e qualidade, langou no mercado lonas, pastilhas

e revestimentos de embreagem sem amianto.

Nos EUA e Canada a empresa detém 8% do mercado de materiais de friccao.

As lonas de freio para veiculos comerciais sdo exportadas para mais de 60 paises.

7

"A missdo basica da empresa €é produzir e comercializar
componentes para freios, acoplamentos e transmissoes,
especialmente materiais de friccdo, com qualidade compativel as
necessidades do mercado, obtendo boa rentabilidade e perseguindo
seus fins, oportunizando aos colaboradores da empresa condi¢cbes
de realizacdo pessoal, social e profissional e, levando em conta as
expectativas dos acionistas, comunidade e poderes constituidos.
Para tanto, devera manter posi¢do de lideranga no setor, investindo
e reinvestindo permanentemente em tecnologia, recursos humanos e
nos negoécios, com vista a conquistar cada vez mais clientes

duradouros"®.

Seus valores e principios sédo a satisfacdo do cliente, qualidade em todas as
acOes, qualidade de vida dos profissionais, sinergia, valorizacdo da equipe,
transparéncia, énfase no longo prazo, participacdo nos lucros, comunidade e

imagem.

O modelo de gestdo empresarial adotado € o Gerenciamento pelo Cliente,
que valoriza o individuo como funcionario ou colaborador e também como cliente

interno que tem autoridade para exigir qualidade em todas as acoes.

3 Dados de 31/12/96.
4 Organograma - Anexo |
5 Missao da empresa.
Manual da Qualidade. 22 edicdo, pag. 13
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Cabe lembrar aqui que a EMM3 né&o possui maquina CNC na area produtiva,
mas na area de matrizaria, que € o setor que produz as matrizes para a area de

producdo. Operadores da area de matrizaria também foram entrevistados.

A empresa, na area de blocos e através do processo de misturas, prepara a
matéria-prima de todos os produtos a serem fabricados. Os operadores tém a tabela
dos elementos quimicos que devem ser utilizados e sua propor¢do de mistura. O

processo produtivo na area de blocos é o seguinte:

mistura
(fazem a férmula através do uso de matérias-primas)
\2
prensas
(as misturas sao prensadas e transformadas em telhas, com uso de prensas
guentes)

estufas
(cura final dos componentes das telhas)
\2
beneficiamento
(transformacéao das telhas em pecas)

embalagem
(embalagem das pecas beneficiadas que sdo transportadas ou vendidas aos
clientes)

Figura 3 O Processo Produtivo da EMM3

4.3.1 Necessidades de Treinamento

Havendo interesse, a empresa procura se informar com relagcdo aos cursos
existentes no mercado e, se forem considerados bons, envia um operador para que
dele participe (Gerente de Fabrica). Os que primeiro recebem o treinamento, interno
e externo, tedrico e préatico, sdo os preparadores de maquina; depois, estes sao
responsaveis pelo treinamento dos demais operadores. A escolha dos operadores a
serem treinados é baseada na experiéncia, no servico que o mesmo realiza e na
confianca que Ihe é depositada. Entre os operadores do setor ha a escolha do braco
direito do lider (que é um preparador de maquina) e que nunca tira férias junto com o
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gerente da area. O lider da area (auxiliar técnico) colabora no cumprimento das
atividades; possui 2° grau completo, experiéncia e € de confianca, além de saber

“comandar” operadores.

Na opinido do Gerente de Fabrica, se o operador possui 2° grau, ele
consegue realizar as tarefas de sua funcao: “ele enxerga um pouco mais na frente”.
Realiza o trabalho com mais rapidez, sendo capaz de ter novas idéias. O que a
empresa quer, segundo o Gerente de Fabrica, € um lider “com 2° grau, curso de
computacdo, curso técnico, metrologia, hidraulica, pneumatica”. Assim ele
“consegue dominar, comandar um setor”. Este lider comanda bem um setor por
“dominar” as pessoas. Este dominio pode ser entendido como a capacidade de

comandar os operadores; lidera-los para que realizem o trabalho requisitado.

Com a introducdo das novas maquinas na fabrica os operadores
necessitaram de treinamento. Este processo de inovagédo n&do ocorreu de uma hora
para outra, mas quando foi implantada a nova fabrica esta ja possuia maquinas
modernas, que neste caso sdao as maquinas CLP. Na antiga fabrica ainda existem
maquinas convencionais. Para trabalhar com as maquinas da nova fabrica, foram
contratados operadores qualificados no mercado e, além disso, outros mais
qualificados da antiga fabrica: os melhores, “ 0os que mais se enquadravam com a
regulagem de maquina, com a qualidade do produto, o que mais se interessava...”

(Lider de Grupo 1), foram trabalhar na nova fabrica.

O ciclo de treinamento comeca com o diagndstico de necessidade de
treinamento, que gera um documento chamado “Qualificacdo do Cargo”. Este
diagnéstico é feito com o chefe e gerente da area e, se for necessario, com o
ocupante do cargo; este levantamento visa a definir a experiéncia, escolaridade e
conhecimentos obrigatérios para o bom desempenho da fungcdo. A partir da
qualificacdo necessaria para o cargo é gerado o plano de treinamento, que visa a
capacitar adequadamente o operador. Este plano € entregue a area, que se

encarrega de administra-lo.

Para o Lider de Grupo Il ndo é necessario que o operador tenha experiéncia
na maquina convencional, mas sim conhecimento do processo produtivo. O fato de

ndo precisar de experiéncia decorre do trabalho na empresa ser considerado
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exclusivo. Esta exclusividade se da pelo fato da empresa possuir etapas quimicas
em seu processo produtivo. O operador, quando entra para a area de blocos,
trabalha na mistura de componentes quimicos, e isto hdo € muito comum em
empresas do setor metal-mecéanico. Por isso ndo € necessario que ele possua
experiéncia, ja que a mistura dos componentes requer que ele siga as instru¢cées na
maquina. A EMM3 possui maquina de mistura eletrénica para que a pesagem dos

componentes seja a mais precisa possivel.

4.3.2 Treinamento

O nivel de instrucdo necessario para admitir um operador na empresa é o 1°
grau; hoje admite operadores que possuem até a 6% série, mas este deve continuar
estudando até que complete o 1° grau. Isto ocorre porque, segundo o Coordenador
de Desenvolvimento e Comunicacdo, ndo se encontram no mercado profissionais
qualificados. Para a empresa, funcionario qualificado é aquele que possui o 1° grau
completo.

“Se veio da agricultura ndo precisa ter experiéncia nem curso que a
gente treina ele aqui. Tanto a nivel de treinamento no local de
trabalho, o que ele precisa para operar uma prensa? Ele precisa
saber trabalhar com uma maquina; entdo ndo é exigéncia que ele
faca isso, a exigéncia é que ele tenha esse treinamento quando ele
entra. Ele tem que ter esse treinamento quando ele entra’

(Coordenador de Desenvolvimento e Comunicacao).

Este treinamento é sempre dado pelo lider de area; se o operador ndo recebe
o treinamento, ele ndo fica na empresa apos os 60 dias de contrato de experiéncia.
No caso de operadores que estudam da 1% a 8% série, a empresa paga integralmente

0s custos do curso.

O funcionario recebe o treinamento tanto para a maquina convencional como
para a maquina CLP, mas € somente o basico para ele operar a maquina. Nao é

necessario saber desmontar a maquina nem fazer sua manutencgéo, mas ele precisa
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entender o funcionamento da CLP e suas operacdes basicas.

O lider de area necessita conhecer maquinas convencionais (manuais) e
maquinas CLP, além de saber fazer o programa da mesma. Alguns operadores
regulam as maquinas; isto depende muito do interesse do operador. Todo operador
deve conhecer todas as maquinas; isto possibilita que ele troque a ferramenta,

coloque outra, regule e trabalhe, segundo informou o Gerente da Fabrica.

O treinamento do Lider de Grupo Il englobou cursos referentes a material de
friccdo e lonas de freio. Foi um treinamento mais a nivel préatico, “aprendendo com o
pessoal mais velho que me ensinava”. Aléem disso, enquanto estagiario, ficou uma
semana em cada setor, aprendendo tudo sobre 0 mesmo e 0 processo quimico. O
treinamento sobre as partes técnicas do produto, como € elaborado, foi através de
acompanhamento do engenheiro quimico e, depois, realizou cursos sobre a
aplicacdo do produto: “... por exemplo, nosso produto € aplicado hum caminhdo que
acontece isso, isso e aquilo. Por exemplo, se eles vao na férmula com determinado
tipo de veiculo, se calcula a velocidade maxima que ele vai andar, procura 0 peso

que ele vai transportar ...".

Para que o operador receba uma promocéo ele precisa ter a qualificacao
exigida para a funcdo. A empresa possui um programa chamado “Vocé pode
crescer”, onde é dada ao funcionario oportunidade de ascensdo na empresa. O
setor da empresa que necessita de funcionério faz a requisicdo e a fixa nos murais.
Os interessados se inscrevem e, a partir de entdo, sdo selecionados os candidatos
(nivel de operador). A maioria deseja esta oportunidade, mas isto € mais comum
entre 0s mais jovens; os operadores que estdo se aposentando ou que ja sdo
aposentados nao demostram muito interesse pelas oportunidades que sao

oferecidas.

O treinamento realizado antes da automacdo da producdo se baseava no
auxilio que os colegas davam aos novos operadores. Com a entrada das maquinas
automatizadas passou a existir a figura de uma pessoa especializada que treina os
operadores. Um destes é escolhido dentre os demais, recebe o treinamento e depois
se torna responsavel pelo ensino dos outros. A escolha deste operadores se da de

acordo com o seu destaque no setor. “O que mais se destacar no setor, pessoa com
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melhor instrugdo, o que trabalha 100% dentro do método de trabalho; se essa
pessoa tem um nivel bom, ai a gente seleciona eles para dar esse tipo de

treinamento”, conforme o Lider de Grupo |I.

Todos os operadores foram treinados para trabalhar com a maquina CLP. Na
época, encarregado e supervisor realizaram a selecdo e escolheram as pessoas
mais indicadas para o trabalho. Segundo o Lider de Grupo I, “a automatizacdo néao

trouxe beneficios s6 para o operador, trouxe para a empresa também”.

O processo de automatizacao se deu de forma lenta porque, segundo o Lider
de Grupo I, os operadores ndo estavam preparados para trabalhar com a nova
maquina. A empresa optou por treinar com pessoas da prépria empresa porque, se
viesse técnico de fora, este ndo conheceria o processo produtivo da empresa e se
basearia em sua teoria, sem ter nocao da realidade da empresa (Lider de Grupo I).
O operador, quando admitido tem, durante uma semana, a oportunidade de
conhecer todo o processo produtivo. Mas a empresa considera como uma melhor
opcgao treinar um operador interno a contratar outro externo. Mesmo que esse
operador tenha uma melhor qualificacdo ha tempo para sua adaptacdo ao método
de trabalho. A empresa proporciona um “cursinho” e em pouco tempo tem um

“técnico formado” (Lider de Grupo ).

Segundo o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicagdo existem
aproximadamente 32 programas de treinamento internos. Se nao houver condi¢des
de atender internamente, estes sdo buscados fora da empresa. Mas normalmente
conseguem atender as exigéncias de treinamento. Existem casos do operador ser
treinado pela empresa fornecedora da maquina, tanto no nivel de operacao como de

programacao.

Para o funcionéario operar uma maquina CNC ele necessita ter cursado, no

minimo, o 2° grau, além de 5 a 10 anos de experiéncia na maquina convencional.

“Por ai ele sabe as operagcbes de uma maquina convencional e sabe
adaptar essa maquina convencional a um comando numeérico
computadorizado. Essa € a grande diferenca. E na pratica a coisa

funciona assim: se vai comprar uma fresadora CNC para matrizaria,
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guem é o candidato escolhido? Normalmente quem tem mais
experiéncia na fresadora convencional. E que tenha uma
escolaridade que ele consiga entender o que ele vai aprender no
treinamento CNC, porque ele vai lidar com légica, ele vai ter que
programar, ele est4d trabalhando com uma programacdo de
computador. Entdo ele tem que ter conhecimento de manufatura e
tem que ter conhecimento de programacéo para ele aliar as duas
coisas” (Coordenador de Desenvolvimento e Comunicagéo).

O treinamento dos funcionarios que operam as maquinas CNC foi oferecido
pela empresa fornecedora da maquina, além de complemento de qualificacdo no
SENAI. Na época, o SENAI também havia comprado as maquinas CNC e os

operadores tiveram um treinamento de quase 200 h.

Para o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicagéo, o que mudou no
perfil dos operadores da ferramentaria foi que seu trabalho deixou de ser artesanal

para ser um trabalho de montador.

O treinamento que os operadores da matrizaria receberam foi o basico, além
de terem o acompanhamento de um outro operador. Cabe lembrar aqui que este
setor possui maquinas CNC. Depois disso receberam um curso de aperfeicoamento
em CNC. O treinamento que a area de desenvolvimento e comunicacdo da aos
operadores é o basico. Para aprofundar sdo contratados técnicos da area. “Tem um
excelente técnico na area de CNC. Tu da um treinamento didatico para ele e ele
repassa para 0s colegas; mas ai vocé prepara ele didaticamente para que ele
repasse esses conhecimentos. Isso a gente faz bastante” (Coordenador de

Desenvolvimento e Comunicagao).

Com a introducédo da maquina CNC na matrizaria, a area de desenvolvimento
e comunicagdo precisou recorrer a entidades qualificadas como o SENAI para

treinar os operadores.

Na opinido do Coordenador de Desenvolvimento e Comunicacédo, para que 0
operador seja um bom profissional € necessério que, aléem de experiente, ele tenha

recebido o treinamento técnico basico, depois o operador recebe um curso de
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aperfeicoamento de CNC. S&0 necessarios 0S cursos técnicos e a experiéncia para
que fique preparado. Para que um operador realize bem seu trabalho ha

necessidade de adequacdao a atribuicdo que lhe é dada:

“... eu tenho um funcionario com 2° grau completo. Depois eu tenho
dois com 1° grau completo e os demais com 5% série. Entdo esse
que tem o 2° grau é meu auxiliar l4. Ele ndo trabalha nas maquinas.
E um cara que me ajuda a programar o setor, ajuda a distribuir as
tarefas. Eu estou aqui e ele esta trabalhando |4 para mim. Esse ai
tem o 2° grau e estou aproveitando ele em outra atividade” (Lider de
Grupo II).

O Preparador de Maquinas aprendeu a trabalhar com a maquina convencional
observando o trabalho dos outros operadores. Depois, recebeu um curso de 20h que
0 ensinou a programar a maquina CLP com o acompanhamento do lider de area. Na
sua opinido o treinamento recebido ndo foi suficiente para que fizesse um bom

trabalho; algumas peculiaridades da maquina poderiam ter sido passadas para ele.

O treinamento recebido pelo Preparador de Misturas 1 foi de trés dias no local
de trabalho e o mesmo para a maquina CLP. Na sua opinido, para operar uma
maquina CLP sé € necessario saber ler e escrever. Ele frisou que ser alfabetizado é
necessario para operadores que estdo neste setor. Apesar do seu setor ndo ser
muito saudavel devido ao calor e as particulas expelidas durante o processo, nao
tem interesse em mudar. Considerou o treinamento recebido suficiente para realizar
bem seu trabalho. Apesar de néo ter concluido o 1° grau ndo pretende fazé-lo pois

considera que a empresa nao faz exigéncias neste sentido.

No caso do Preparador de Misturas 2, a mudanca da maquina convencional
para a automatizada trouxe vantagem para o reconhecimento do material e facilitou
o trabalho, além de permitir que o local de trabalho ficasse mais limpo. Com a nova
maquina ndo houve alteracdo do ritmo do trabalho, mas reconhece que a mesma
trouxe mais qualidade para o produto e uma mudanca na organizacao do trabalho.
Seu treinamento também foi pela observacdo. Segundo ele € necessario que haja
um curso especifico. E o operador deve ser alfabetizado por causa das instru¢ées na

maquina. Segundo ele, todos os operadores da area tém condi¢cdes de operar todos
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0S equipamentos de mistura.

O treinamento recebido pelo Preparador de Misturas 3 foi através da ajuda do
lider. Para este Preparador, é necessario que o operador tenha conhecimento do

processo todo desde a preparacdo da mistura.

O Prenseiro 1 nao recebeu nenhum treinamento para operar a maquina CLP,
mas estava programada para pouco tempo depois da entrevista; segundo ele é
intencdo da empresa que todos os operadores recebam este treinamento. Na sua
opinido, o treinamento por acompanhamento, quando ndo possui 0 curso, € muito
limitado porque, as vezes, tem que chamar alguém para ajudar nas duvidas. Se a
maquina ndo apresenta problemas da para trabalhar sozinho, mas se acontecer
algum imprevisto, tem que chamar um colega que possua 0 curso. Tem curso de
matematica basica e metrologia e o0 treinamento recebido para operar com a
maquina convencional foi mais no sentido geral, e para a CLP, mais no nivel de

maquina. A dificuldade reside no fato de o treinamento ter sido dado aos poucos.

O Operador 1 CNC programa a maquina; quando trabalhava na convencional

tinha dificuldades. O trabalho na CNC é mais agil e preciso.

4.3.3 Trabalho, Qualificacédo e Tecnologia

Antes da automatizacdo da empresa nao existia maior rigor quanto ao nivel
de escolaridade dos trabalhadores recrutados: entravam pessoas que recebiam o
treinamento durante uma semana na maquina e, a partir dai, comecavam a trabalhar
sozinhos. O que se exigia do operador para a maquina convencional era que tivesse
um bom fisico, 1.70 m de altura e idade entre 25 e 50 anos. A selecdo ainda segue
este critério: o operador deve ser mais alto porgue as maquinas possuem 10 “ramos”
que precisam ser carregados. Se for baixo ndo consegue alcancar a maquina para

recarregar, como informou o Lider de Grupo I.

Com a implantagdo das maquinas CLP, houve um aumento da produtividade
em quase 100%, além da reducdo do tempo de processo. Segundo o Lider de
Grupo I, com a maquina convencional a producéo era de 1 telha por prensada e com

a CLP é de 10 telhas por prensada. O tempo de producdo caiu de 20 para 12
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minutos.

O trabalho anterior a maquina CLP consistia em puxar a alavanca e fazer o
trabalho na mao. A maquina ndo possuia programa, existia um relégio despertador
(que controlava o tempo de processo), “... o operador dava uma cochilada e o
trabalho nédo saia direito” (Lider de Grupo I).

Segundo o Lider de Grupo |, os operadores do setor trabalham em todas as
maquinas da prensa quente e da pesagem para evitar que uns trabalhem em
maquinas boas e outros nas ruins. O que muda de uma maquina para outra € 0
peso, a altura e espessura da telha. “Mas praticamente o processo € o mesmo”
(Lider de Grupo ).

Os operadores do setor de prensas realizam a regulagem da maquina, fazem
o check list, verificam o peso especifico da lona, controlam a temperatura da
maquina, o programa, o tempo, as aberturas, entre outros processos. Somente 10%
dos operadores sabe regular a maquina totalmente. A regulagem é feita pelo
regulador de maquinas porque € necessario que ele figue parado durante uns 12
minutos para cronometrar a peca; se o proprio operador fizer isso, a maquina fica
parada durante este tempo. Esta regulagem consiste na verificagdo das qualidades

da peca.

Para que o operador desempenhe bem suas funcdes é aconselhavel que ele
possua alguns cursos basicos como: metrologia, leitura e interpretacdo de desenho.
Se possuisse outros cursos, como o de mecénica bésica, poderia fazer a
manutencdo da maquina, que, na época, era feita por um torneiro mecanico. Isto o

prepararia para a resolucéo de problemas com relacdo a maquina.

O Lider de Grupo | sentiu, a época da implantacdo das novas maquinas, que
alguns operadores apresentavam resisténcia, sobretudo os operadores menos
qualificados. Mas ele vé a entrada das novas maquinas como algo que trouxe
melhorias para a empresa, mesmo com a introducdo das automatizadas (que neste
caso nao chegaram a tirar postos de trabalho). Segundo este lider, as maquinas
tornaram o trabalho mais facil e produtivo e reduziram o esfor¢o fisico em quase
50%.
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Na opinido do Lider de Grupo Il, a maquina CLP trouxe confiabilidade para a
producdo. Se, por exemplo, o operador deve produzir uma peca em 8 minutos e 55
segundos, a maquina CLP trabalha com o tempo certo, enquanto que na maquina
convencional, se o operador nao prestar atencdo no crondémetro, ele pode
ultrapassar o tempo necessario. Com relacao ao trabalho do operador, observou que

este passa a dividir a responsabilidade da operacdo com a maquina.

“Com a CLP néo; ele s6 aperta o inicio do ciclo e o fim do ciclo e ela
faz tudo sozinha. Ou nem isso: ele aperta o inicio do ciclo e ela faz
tudo sozinha. ... nés trabalhamos aqui, se usa a maior parte das
maquinas para controlar o movimento da méaquina e tempo de
processo. Principalmente a funcdo basica € essa: movimento e
tempo. E a responsabilidade do tempo e do movimento ficou com a
CLP; o funcionario ndo faz mais nada. Hoje ele s6 aperta um
botdozinho que diz inicio do ciclo de um determinado processo e a

maquina faz tudo sozinha” (Lider de Grupo II).

A empresa possui a descricdo dos cargos onde especifica a experiéncia
necessdria para o mesmo, a escolaridade, conhecimento e habilidades obrigatérios:
curso de CLP, matematica, metrologia e cursos/treinamento on the job. Este

processo vem sendo aperfeicoado desde 1993.

Segundo o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicagdo, a empresa
possui funcionarios multifuncionais. No caso, operador B, A e A1. O nivel B é o dos
que estdo comecando, mesmo que sem experiéncia. O A é aquele que possui um
ano de experiéncia como B. E o operador A1 é o que possui um ano de experiéncia
como A; neste caso também é exigido treinamento em pneumatica, hidraulica,
eletricidade, CLP, além de ja ter sido braco direito do lider. Segundo o Coordenador,
estes operadores nivel A1 ndo sdo muitos na empresa. O que se pretende é que

existam dois operadores Al por turno de trabalho e por lider.

Os cargos existentes na ferramentaria (local onde se utiliza CNC) ndo sao os

mesmos da area de producao.

O gue mais se exige de um operador de maquina CNC é a capacidade de
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pensar. Segundo o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicacdo, este € um
operador multifuncional, “porque ele tem que entender uma série de procedimentos
da parte de mecanica para ele trabalhar com CNC. Estou falando do cara da
matrizaria, ndo estou falando do operador de fabrica”. O trabalho na matrizaria néo é
seriado, 0 que ocorre na producao. A qualificagcado dos operadores que trabalham na
producdo exige um melhor conhecimento de desenho, l6gica de programacéo,

processo produtivo, além de capacidade de racionalizacdo. E o que a empresa

possui a nivel de matrizaria.

Na area de engenharia industrial a EMM3 possui CAD/CAM, onde o projeto

vai direto para a maquina CNC.

A introducdo das maquinas CNC trouxe precisdo da peca e rapidez na

execucao para a matrizaria.

Possuir maquina CNC na empresa tornou o investimento alto tanto em nivel
de maquina como em qualificagdo de méo-de-obra. “Vocé ndo da um treinamento de
20 h e ele j4 sai trabalhando com CNC; ndo é bem assim” (Coordenador de

Desenvolvimento e Comunicacgao).

Na opinido do Preparador de Maquinas, 0 que aconteceu nO processo
produtivo com a introducdo das maquinas foi “a sobra de tempo”: “antes a gente
tinha que regular ela [a maquina], preparava, botava a matriz em cima; ai tinha que
vir o eletricista. As vezes estava em outro lugar, ai tinha que esperar parado para
regular. Com a CLP tu vai ali, tu mesmo coloca e sai trabalhando. N&o precisa
esperar o eletricista para nada. Facilitou bastante”. Além disso, o operador nao
precisa ficar o tempo todo mexendo na maquina; ele regula e ndo tem mais
problema. Esta maquina é mais facil de se regular, e esta passou a exigir mais

producao e qualidade.

Para o Preparador de Misturas 1, a maquina CLP trouxe 100% de mudancas
para a empresa: o trabalho ficou mais facil e mais limpo. A maguina trouxe

responsabilidade e autonomia para os operadores.

Para o Preparador de Misturas 3, o trabalho na méquina convencional era

muito dificil: trabalhoso e pesado, além de sujo. Com a entrada da maquina
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automatizada, o trabalho melhorou quase 100%. A maquina automatizada produz
mais, além de dar uma maior qualidade para o produto. Segundo este funcionério, a
maquina exige mais responsabilidade, apesar de diminuir o esforco e a sujeira no

local de trabalho e ser menos prejudicial a saude.

Segundo o Prenseiro 1, a CLP tornou o trabalho mais prético: “para regular a
maquina, programar ela, tu programa com muito mais facilidade”. O trabalho se
tornou mais automatizado; para ele o ritmo continuou o0 mesmo. A qualidade e o
trabalho melhoraram automaticamente. " ela [a maquina] € melhor no sentido de
preparacao dela, quando vai preparar ela para trabalhar, mas praticamente seria
qguase igual, mas na hora de preparar com o sistema de CLP é muito mais pratico, &
melhor, mais rapido”. A empresa, para ele, pretende que o0s prenseiros tenham
autonomia na programacdo da maquina e que trabalhem com uma ordem de
producado e que saibam fazer tudo sozinho: “ele pega a ordem aqui e sabe colocar o
material, programar a maquina CLP, tudo direitinho e ndo precisa depender de

ninguém?”.

Para o Operador 2 CNC esta maquina da mais produtividade e qualidade,
além de tempo. Para trabalhar com ela é preciso oportunidade, interesse e
capacidade. A resisténcia sO ocorre por comodismo do operador. Quem ja trabalhou
com méaquina CLP tem experiéncia para trabalhar com CNC; ndo ha muita diferenca
entre uma maquina e outra. A Unica dificuldade na CNC s&do os comandos; a parte
mais dificil € dizer para a maquina o que quer que ela faca. Para ele, a sua tarefa é
multifuncional: usa todos o0s equipamentos do setor. Para ele o operador que
trabalha com matrizes ndo é um mero apertador de botdo porque precisa saber ler o

programa ja que a maquina CNC exige mais atencao.

4.3.4 Anédlise

Segundo o Preparador de Misturas 3, para que o servi¢co seja bem executado
€ necessario que o operador tenha curso de metrologia, mateméatica basica, além de

conhecimentos sobre o Controle Estatistico de Processo (CEP).
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J& para o Prenseiro 1, o treinamento recebido (o basico) para trabalhar com a
maquina CLP nao foi suficiente. O ideal é que o operador tenha freqlentado o curso
de 2° grau, para “pegar mais”. Sem esta preparacéo se torna dificil trabalhar com a
maquina porque o treinamento através de acompanhamento de outro operador é um
conhecimento limitado. Segundo ele, ndo é necessario possuir experiéncia na

maquina convencional para operar uma maquina com CLP.

Como foi mencionado anteriormente, a empresa possui na sua area de
matrizaria maquinas CNC e, para o Operador 1 CNC, é necessario que o operador
possua muita habilidade e aprendizagem na maquina, ja que ela ndo faz tudo. A
maquina CNC exige maior responsabilidade e competéncia do operador na

execucao do trabalho.

Para o Operador 2 CNC, esta maquina exige mais calculo e raciocinio; a
instrucdo necessaria € o 2° grau por causa da exigéncia de trigonometria para
operar a maquina. Neste tipo de maquina é preciso pensar e ter visdo do trabalho.
Cada maquina exige um tipo de raciocinio. E preciso conhecer a maquina
convencional porque € mais trabalhosa e a maquina CNC facilitou o trabalho. E, no
caso da matrizaria, o operador CNC ndo é um mero apertador de botdo porque o

trabalho ndo é rotineiro, além de ser preciso saber ler e interpretar o desenho.

Na opinido do Lider de Grupo |, € necessario que a empresa selecione
operadores com a 7% série, mas como ¢é dificil encontrar no mercado operadores
com este nivel de escolaridade, a empresa seleciona operadores com a 5% série.
Para ele, o operador que possui a 5% série procura se especializar, tendo, assim,
mais facilidade de aprender. Na opinido deste lider, ndo é necessario que o operador

tenha experiéncia na maquina convencional para que trabalhe com a maquina CLP.

Na opinido do Lider de Grupo Il, 0 que o operador precisa para exercer bem
sua funcéo é saber ler, o que para ele significa ter a 5% série. Na sua opinido, um

bom operador é o que possui a 5% série e tem mais de 35 anos:

“... pega uma pessoa com mais de 35 anos, ja € uma pessoa mais
amadurecida, pessoa que ja passou trabalho na vida, sabe que tem

gue preservar aquele emprego, tem que trabalhar certinho, pode
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manter o emprego. Entdo se pega um cara, vamos supor assim: com
20 anos, 2° grau completo; o cara vai ficar 2 meses até arrumar um
emprego melhor. Nem que ele ganhe menos. Porque o servico é
rigoroso. Entdo o pessoal novo, a gurizada n&o vai querer trabalhar.
Ele pode ficar muito bem aqui até conseguir outro. Embora esse tipo
de pessoal seja muito mais facil da gente trabalhar com ele, o
pessoal tem cabeca mais aberta. Repassa uma diretriz, uma norma
para ele uma vez s6; o pessoal grava com mais facilidade, mas se

ele conseguir coisa melhor, ele sai”.

Para o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicagao, é necessario que o
operador que for trabalhar na CNC tenha experiéncia na maquina convencional. O
operador tem que saber qual a ferramenta mais adequada, qual o processo de
fabricacdo. E necessario que saiba como operar uma maquina convencional para
que adapte o processo a maquina CNC. A maquina néo faz o trabalho sozinha; é
necessario que o operador dé o comando. O operador de CNC “nunca foi nem

nunca vai ser” um apertador de botéo,

. talvez a nivel de producdo, porque se vocé tem o sistema
CAD/CAM bem estruturado, na verdade um operador de torno CNC
de producéo, ele vai receber o comando do programa do CAD e sO
vai alimentar a maquina. Ai é diferente, sdo trés coisas bem
diferenciadas: é o operador de producdo que nés temos na fabrica, é
0 operador de producdo de um torno ou fresadora CNC de producao
e 0 operador de um torno ou fresa numa matrizaria. Sao trés coisas
bem distintas. O que nés temos hoje na empresa: o operador de
uma maquina com CLP, e a CLP ndo compara com a CNC, é um
controlador logico programavel; depois de programado, ai sim, o
operador vai e aperta o botdo. Mas ele tem que ter idéia do que é
um CLP. Porque se da qualquer problema, pane, ele tem que saber
a quem recorrer. Um operador de CNC de producgéo de um torno, de
uma fresadora, via de regra, sdo as duas maquinas que mais se
adaptaram ao CNC; ai sim ele, tem que ter conhecimento do

processo produtivo. [...] Cada peca vai ter uma metodologia para
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concepcao. Vai ter um método” (Coordenador de Desenvolvimento e
Comunicagéo).

Para o Operador 1 CNC, é necessario que o operador possua o 2° grau para

realizar bem os célculos.

Para o Preparador de Misturas 1, o operador precisa somente ser
alfabetizado (saber ler e escrever); idéia compartilhada pelo Preparador de Misturas
2.

A intencdo da empresa é trabalhar com operadores multifuncionais e os
primeiros a receberem o treinamento devem ser os preparadores de maquina
(Gerente de Fabrica). Para o operador de producdo a empresa exige 1° grau, e para

prenseiro, 1° grau com curso de desenho, CEP e CCQ.

Para o Lider de Grupo |, seus operadores sdo multifuncionais por regularem a

maquina, fazerem o “check list”, entre outras tarefas.



Quadro 4 Caracteristicas dos funcionarios da EMM3

Cargo/descricéo Idade Tempo de Escolaridade Tempo na Cursos Cursos
empresa funcéo realizados necessarios CLP*
(anos/meses) (anos/meses)
Coordenador de 32 8 anos comunicacao 3anose6 dinamica de experiéncia
Desenvolvimen- social, pos- meses grupo convencional
toe graduacao em
Comunicagao engenharia da
qualidade e
dindmica de
grupo
Gerente de 51 33 anos engenheiro * torneiro 1° grau e desenho
Fabrica mecanico, mecanico,
(pastilhas) especializagédo projetista e
em engenharia fabrica
de producao
Lider de Grupo | 52 30 anos 2 ° grau 2 anos o 72 série,
(setor de metrologia, leitura
prensas) e interpretacdo de
desenho
Preparador de 31 3 anos 2 °grau 1 ano hidraulica, *
Magquina | pneumatica,
mecanico geral,
torneiro, fresa
Prenseiro 30 2anoseb6 1°grau 8 meses matematica 2° grau, curso de
meses (supletivo) basica
Preparador de 50 8 anose 6 4a série *x matematica alfabetizacéo
Misturas 1 meses béasica,
metrologia
Operador 1 45 4 anos 2 ° grau *x desenho, curso experiéncia
convencional, 2°
CNC *** grau e habilidade




Cargo/descricao Idade Tempo de Escolaridade Tempo na Cursos Cursos
empresa funcéo realizados necessarios
(anos/meses) (anos/meses) CLP*
Operador 2 32 17 anos 2 ° grau 6 anos curso CNC 2°grau e
CNC*** atencao
Preparador de 25 5anose 8 5 % série 4 anos e 6 * alfabetizagéo
Misturas 2 meses meses
Preparador de 32 6 anos e 4 7 série ** ** metrologia,
Misturas 3 meses matematica
béasica, CEP, e
1°grau
Lider de Grupo 26 7 anos engenharia * * 5% série
Il (setor blocos) quimica (em
curso)

Fonte: o quadro acima foi estruturado a partir das entrevistas realizadas com os funcionarios
* Opinido dos funcionarios sobre os cursos que eles julgam necessarios para operacao de Controle Logico Programavel (CLP).

** ndo respondido.

*** qualificacdo necessaria para operador CNC.
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4.3.5 Consideracoes

A EMM3 sO possui maquinas CNC em sua matrizaria e seus operadores
concordaram que o operador que trabalhe com CNC deve ter escolaridade de 2°

grau.

Ja no caso dos operadores de CLP ndo houve uma concordancia de qual
deve ser a qualificacdo para esta maquina, mas chegaram ao denominador comum
de que o operador deve ser alfabetizado e de que a introducdo de equipamento

automatizado exige mais do operador, conforme quadro acima.

O Coordenador de Desenvolvimento de Comunicagdo, formado em
comunicacao social com pés-graduacao em engenharia da qualidade e em dinamica
de grupo, considera importante que o operador possua experiéncia na convencional

para operar a maquina CLP.

Para o Gerente de Fabrica, engenheiro mecénico com especializagdo em
engenharia de producéo, é importante o 1° grau e o curso de desenho. O Lider de
Grupo |, que possui 2° grau, considerou importante para que o funcionario seja
qualificado a operar com a maquina CLP que tenha, além da 7% ‘série, curso de
metrologia, leitura e interpretacdo de desenho. J4 para o Lider de Grupo I,

estudante de engenharia quimica, é necessario somente a 5% série.

Para o Prenseiro, que possui o 1° grau (supletivo), & necessario, no minimo,

2° grau e curso de CLP, qualificac&o superior a que ele possui.

Para o Preparador de Misturas 1, que possui a 4% série, o operador de CLP
deve ser alfabetizado, idéia compartilhada pelo Preparador de Misturas 2, que
possui a 5% série. No caso do Preparador de Misturas 1, o treinamento recebido para

operar CLP nao foi necessario para trabalhar com a maquina.

O Preparador de Misturas 3 considera importante que o operador tenha curso
de metrologia, matematica basica, CEP, além do 1° grau. No seu caso, estudou até

a 72 série.
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O Operador 1 CNC, com formacédo a nivel de 2° grau, considera que o
operador de maquina CNC deve possuir experiéncia na maquina convencional e
habilidade, além do 2° grau; o que ele considera necessario reflete sua qualificacdo
(desenho e curso de CNC). O Operador 2 CNC acha que além do 2° grau o

operador de CNC deve ter atencao na tarefa que realiza.

Nesta empresa o0s operadores definiram como qualificados para operar a

méaquina CLP os operadores com uma qualificacdo superior & que eles possuem.
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Capitulo V - A Qualificacdo Dos Trabalhadores: Uma Comparacdo Entre As

Empresas

Esse capitulo tem como objetivo elaborar uma avaliacdo do nivel de
qualificacdo dos operadores de maquina CNC a partir das entrevistas realizadas

com o0s gerentes, supervisores e operadores.

Para os operadores entrevistados foi evidente que a introducdo de um
equipamento automatizado - por menor que tenha sido essa automacao - trouxe

mudancas tanto no nivel do trabalho realizado como no nivel da qualificacao exigida.

Todos os operadores - independentemente de estarem trabalhando com
maquina CLP ou CNC - destacam que o trabalho realizado com maquina
convencional, ou seja, sem qualquer tipo de automacéo, € “cansativo” e “pesado”, e
que a introducdo de equipamentos automatizados melhorou o trabalho, pois ndo

exige tanto esforco fisico dos operadores.

Entre os operadores e gerentes ndo houve concordancia de que a maquina
automatizada tenha trazido perda do “saber” do trabalhador. Isso se constata nas
declaracbes de alguns operadores que ndo consideraram importante experiéncia
anterior na maquina convencional para operar uma automatizada. Para uns nédo é
preciso essa experiéncia porque o trabalho nas maquinas convencionais, CLP e
CNC é diferenciado. Na convencional, o operador precisa decorar as medidas das
pecas e estar atento para que elas ndo ultrapassassem a medida exigida. Na CNC,
a maquina faz o trabalho, restando ao operador prestar atencdo, observar se a
maquina opera sem problemas; trabalho semelhante a CLP. Para outros, apesar dos
trabalhos serem diferentes, é necessaria a experiéncia na maquina convencional,
porque assim o trabalho na maquina CNC fica mais facil, além da compreenséo das

operacdes que a maquina realiza.

Um dado que ndo pode passar despercebido é o fato dos operadores da
EMM1 e da EMM2 considerarem que a qualificacdo para operar uma maquina CNC
€ superior a que eles possuem. Talvez isso decorra das dificuldades que

encontraram em operar tal maquina, representando assim, uma falha no treinamento
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e EMM1
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Nessa secdo serdo comparadas a qualificacdo real e a eleita pelos

funcionarios como fundamentais para a realizacéo do trabalho.

Quadro 5 Comparativo EMM1

Cargo Escolaridade Cursos realizados Cursos necessarios
CNC
Operador 1 2 °grau incompleto * Curso de torneiro,
experiéncia
convencional
Operador 2 1°grau metrologia 2° grau
Operador 3 2 °grau incompleto leitura e 2° grau e pratica,
interpretacdo de curso CNC
desenho,
metrologia,
matematica aplicada
Operador 4 6 ® série curso CNC, torneiro 5% ou 6° série,
experiéncia
convencional
Operador 5 6 ®série metrologia, 2° grau

matematica aplicada

* ndo respondido.

No caso dessa empresa, 0S operadores destacaram que o0 grau de

escolaridade para trabalhar com CNC deve ser no minimo, de 5%/6% série do 1° grau

até o 2° grau completo, ndo se distanciando muito do grau de instrucdo que eles

possuem.

Com relacdo aos cursos complementares ao grau de instrugcdo, somente dois

destacaram a importancia de se possuir um curso especializado para a funcao

(Operadores 1 e 3). Mas, de forma geral, todos sentiram dificuldade em trabalhar

com a maquina CNC gquando esta foi introduzida. No trabalho realizado atualmente,

nao ha registro de dificuldades para operarem a maquina.

Para alguns dos entrevistados, a experiéncia na maquina convencional

importante por dar nocdo das medidas, mas para outros a experiéncia nao

D~

[N
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importante porque as maquinas sao diferentes: o que importa € a préatica.

O trabalho na maquina CNC exige maior atencdo dos operadores do que na
maquina convencional durante sua operacdo porque se ha uma quebra de
ferramenta € necessario interromper a produgcédo para que ndo ocorram defeitos na

magquina.

O quadro comparativo demonstra que os operadores sentem a necessidade
de uma maior escolaridade para entenderem melhor o equipamento com o qual vao
trabalhar, talvez por sentirem a necessidade de programarem a maquina e nao

somente opera-la.

e EMM2

Nessa empresa os operadores destacaram importante ter, pelo menos, o 1°

grau e,mas em sua maioria, possuem esse nivel de escolaridade incompleto.

Com relacdo aos cursos complementares, somente um operador nao
destacou a importancia de um curso sobre CNC, e dos cinco operadores s0 dois o

possuem.

Os operadores dessa empresa, como os da EMM1, também possuem cursos
relacionados a funcdo de operador, mas também tiveram a dificuldade inicial em

operar a maquina CNC.

Tanto o Gerente Geral Industrial como o Gerente da Garantia da Qualidade
consideram importante que os operadores de maquinas conhegcam instrumentos de
medicdo, sem destacar como importante o curso sobre a maquina CNC, como foi

expresso pelo Coordenador de Usinagem.
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Cargo Escolaridade Cursos realizados Cursos necessarios
CNC
Operador 1 1 ° grau incompleto treinamento da curso técnico
qualidade, fichas
operacionais
Operador 2 1 °grau incompleto desenho, célculo e curso SENAI
metrologia
Operador 3 52 série CEP, colégio da 2° grau e pratica
gualidade
Preparador 1 1° grau supervisor 1% linha, | 1° grau, curso CNC e
calculo, desenho, programacao
metrologia, ajustador,
mecanico, torneiro
mecanico
Preparador 2 6° série curso basico CNC, | 1° grau, basico CNC,

metrologia, desenho

desenho, metrologia,
calculo e pratica

Gerente Geral

engenharia mecanica

informatica e

Industrial instrumento de
medicéo
Gerente da engenharia mecanica | auditor, lider, gestdo instrumentos de
Garantia da e administracéo de custo, 1ISO 9000 medicéao, leitura e
Qualidade interpretacao de

desenho

Coordenador de
Usinagem

engenharia mecanica

curso basico CNC

curso basico CNC,
desenho, 2° grau,
célculo técnico,
trigonometria e
experiéncia
usinagem

* ndo respondido.

Da comparagéo entre as entrevistas com os operadores das duas empresas

(EMM1 e EMM2) chegou-se a conclusdo de que é necessario, nesses dois casos do

nivel de escolaridade de 2° grau e um curso especifico, técnico, sobre a maquina

CNC.

Diante disto pode-se concluir que a qualificacdo desejavel para os operadores

de maquinas CNC € de pelo menos um curso técnico que explique como operar esta

maquina.



116

e EMM3

No caso dessa empresa, 0s operadores destacaram que o operador de
maquina CLP, para ser qualificado, deve, no minimo, ter escolaridade a nivel de 1°
grau. Para alguns, até menos: que saiba ler e escrever. Os operadores entenderam

como necessaria uma qualificacdo inferior a que eles possuem.

Os operadores de CNC consideram fundamental que o operador de CNC
tenha o 2° grau e experiéncia para trabalhar com a maquina. Nesse caso, o que foi
considerado importante condiz com a escolaridade que eles possuem.

Para o Coordenador de Desenvolvimento e Comunicacdo € necessaria a
experiéncia na maquina convencional, mas para o Gerente da Fabrica (Pastilhas) e
os lideres de Blocos | e Il 0 mais importante € o grau de instrucéo, no caso, o 1° grau

completo.
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Quadro 7 Comparativo EMM3

Cargo Escolaridade Cursos realizados Cursos necessarios CLP
Prenseiro 1 1° grau (supletivo) matematica basica 2°grau, curso de CLP
Preparador 1 2° grau matematica basica, alfabetizacéo
metrologia
Preparador 2 5% série * alfabetizacéo
Preparador 3 7% série * metrologia, mateméatica

basica, CEP e 1° grau

Coordenador | comunicacéo social, | dinamica de grupo experiéncia convencional
de pos-graduacdo em
Desenvolvimen engenharia da
-toe qualidade e dindmica
Comunicacao de grupo
Gerente de engenheiro torneiro mecéanico, 1° grau e desenho
Fabrica mecanico, projetista e fabrica
(Pastilhas) especializacdo em
engenharia de
producéo
Lider de Grupo 2 ° grau * 7% série, metrologia, leitura
| (setor e interpretacdo de desenho
Prensas)
Preparador de 2 ° grau hidraulica, *
Maquina pneumatica,

mecanico geral,
torneiro, fresa

Lider de Grupo

engenharia quimica

*

52 série

Il (setor Blocos) (em curso)
Operador 1 2° grau desenho, curso CNC | experiéncia convencional.
CNC * 2° grau e habilidade
Operador 2 2° grau * 2° grau e atencéo
CNC **

* ndo respondido.

** qualificacdo necesséria para operadores de maquina CNC.

No quadro comparativo entre as empresas EMM1 e EMM2 (Quadro 8), que

sdo as duas empresas que possuem maquina CNC no seu processo produtivo,

observa-se que o nivel de escolaridade predominante é o 1° grau. Mas o nivel de

escolaridade considerado por estes operadores como 0 necessario para operar a

maquina CNC é um curso especifico. A alfabetizacdo aqui mencionada diz respeito a

educacado formal, mas n&do foi mencionado pelos operadores o tipo de curso

necessario para se operar a maquina. Talvez o curso mencionado exija deles a
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educacao formal mas das entrevistas realizadas percebe-se o desejo de operar uma

maquina com mais autonomia; entdo os cursos ditos necessarios sdo relacionados a

maquina que operam, para um maior entendimento de seu funcionamento onde

poderiam passar a ter mais autonomia no seu processo de trabalho.

Quadro 8 Comparativo entre EMM1 e EMM2

Cargo/empresa Escolaridade Cursos realizados Cursos necessarios
CNC
Operador 1/EMM1 2°. grau incompleto * curso de torneiro,
experiéncia
convencional
Operador 2/EMM1 1°. grau metrologia 2°. grau
Operador 3/EMM1 2°. grau incompleto leitura e 2°. grau , pratica e
interpretacéo de curso CNC
desenho, metrologia,
matematica aplicada
Operador 4/EMM1 6°. série curso CNC, torneiro 5% ou 6°. série,
experiéncia
convencional
Operador 5/EMM1 6°. série metrologia, 2°. grau

matematica aplicada

Operador 1/EMM2

1°. grau incompleto

treinamento da
gualidade, fichas
operacionais

curso técnico

Operador 2/EMM2 1°. grau incompleto desenho, célculo e curso SENAI
metrologia
Operador 3/EMM2 5% série CEP, colégio da 2°. grau e pratica
gualidade
Preparador 1/EMM2 1°. grau supervisor 1% linha, | 1°. grau, curso CNC
célculo, desenho, e programagao
metrologia,
ajustador, mecanico,
torneiro mecanico
Preparador 2/EMM2 6°. série curso basico CNC, 1°. grau, basico
metrologia, desenho CNC, desenho,
metrologia, calculo e
pratica
* ndo respondido.
Se agrupamos todos o0s operadores entrevistados (Quadro 9),

independentemente da maquina com que operam, observa-se que o nivel de

escolaridade predominante é o 1° grau. E entre a qualificacdo necessaria para
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operar uma maquina automatizada esta, como minimo a 5% série e um curso técnico.

Das entrevistas observa-se que o0s operadores consideram necessario um

melhor conhecimento da maquina com a qual trabalham.



Quadro 9 Comparativo entre as empresas
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Cargo/empresa Escolaridade Cursos realizados Cursos necessarios
Operador 1/EMM1 2°. grau incompleto * curso de torneiro,
experiéncia
convencional
Operador 2/EMM1 1°. grau metrologia 2°. grau
Operador 3/EMM1 2°. grau incompleto | leitura e interpretacéo 2°. grau , préatica e
de desenho, curso CNC
metrologia,
matematica aplicada
Operador 4/EMM1 6°. série curso CNC, torneiro 5% ou 6° série,
experiéncia
convencional
Operador 5/EMM1 6°. série metrologia, 2°. grau

matematica aplicada

Operador 1/EMM2

1°. grau incompleto

treinamento da
gualidade, fichas
operacionais

curso técnico

Operador 2/EMM2

1°. grau incompleto

desenho, célculo e
metrologia

curso SENAI

Operador 3/EMM2

52, série

CEP, colégio da
qualidade

2°. grau e pratica

Preparador 1/EMM2

1°. grau

supervisor 1%, linha,
calculo, desenho,
metrologia, ajustador,
mecanico, torneiro
mecanico

1°. grau, curso CNC e
programagao

Preparador 2/EMM2

6°. série

curso basico CNC,
metrologia, desenho

1°. grau, basico CNC,
desenho, metrologia,
calculo e pratica

Prenseiro 1/EMM3

1°. grau (supletivo)

matematica basica

2°. grau, curso CLP

Preparador 1/EMM3 2°. grau matematica basica, alfabetizacéo
metrologia
Preparador 2/EMM3 5% série * alfabetizacéo
Preparador 3/EMM3 7°. série * metrologia,
matematica basica,
CEP e 1° grau
Operador 1CNC/ 2° grau desenho, curso CNC experiéncia
EMM3 convencional. 2° grau
e habilidade
Operador 2 CNC/ 2° grau * 2° grau e atengéo

EMMS3

enao respondido.

Comparando-se as entrevistas dos gerentes e supervisores das empresas
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EMM2 e EMM3 observa-se que ndo ha uma opinido mais homogénea sobre qual
seria a qualificacdo necessaria para os operadores, neste caso, ndo se deve deixar
passar que as qualificacdes selecionadas como necessarias aos operadores dizem
respeito as maquinas CLP e CNC. Isso denota que 0s gerentes e supervisores nao
tém a mesma opinido de qual seria a qualificacdo necessaria para um operador de

maquina automatizada.



Quadro 10 Comparativo entre gerentes e supervisores da EMM2 e EMM3

Cargo/empresa

Escolaridade

Cursos realizados

Cursos necessarios

Supervisor de
Producao/EMM2

Engenharia de Producédo

Gerenciamento da qualidade,
capacitacao supervisor, basico CNC,
mapeamento do risco, trab. qualidade,
elaboracéo de procedimentos
operacionais, colégio qualidade,
monitores qualidade, curso CEP

*

Coordenadora de

Assistente Social

Desenvolvimento gerencial

RH/EMM2
Gerente Geral Engenharia Mecéanica * Informética e instrumento de
Industrial/EMM2 medicao

Gerente da Garantia da
Qualidade/EMM2

Engenharia Mecénica e
Administracéo

Auditor, lider, gestao custo, ISO 9000

Instrumentos de medicéao,
leitura e interpretacéo de
desenho

Coordenador de
Usinagem/EMM2

Engenharia Mecéanica

Curso basico CNC

Curso basico CNC, desenho, 2°
grau, célculo técnico,
trigonometria, experiéncia
usinagem

Coordenador de
Desenvolvimento e
Comunicacdo/EMM3

Comunicacao Social, Pés-
Graduacdo em Engenharia da
Qualidade e Dinamica de Grupo

Dinamica de Grupo

Experiéncia convencional

Gerente de Fabrica
(pastilhas)/EMM3

Engenharia Mecénica,
Especializacdo Engenharia de

Torneiro mecéanico, projetista de fabrica

1° grau e desenho

Producéao
Lider de Grupo | (setor 2° grau * 7% série,, metrologia, leitura e
prensas)/EMM3 interpretacdo de desenho
Lider de Grupo Il (setor | Engenharia Quimica (em curso) * 5% série
blocos)/EMM3

* ndo respondido.
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Capitulo VI - Conclusdes Da Pesquisa

A globalizacdo da economia possibilita as empresas um maior fluxo de
informagdes. As inovagdes favorecem a otimizagdo do processo produtivo, e uma
melhor qualidade dos produtos fabricados, além da diminuicdo de erros e

desperdicios.

As inovacoes tecnologicas possibilitam melhor qualidade e menor custo, mas,
juntamente, surge a necessidade de uma méao-de-obra melhor qualificada que
trabalhe com estas tecnologias que sempre se inovam, de modo a tornar mais

efetivo o modo de producéao.

Estas tecnologias demandam uma mao-de-obra diferente da utilizada
anteriormente; hoje as empresas necessitam de uma mao-de-obra que tenha
conhecimento de informética, desenho, metrologia e interpretacdo de desenho, além
de escolaridade minima de 1° grau. Exige um conhecimento mais abstrato dos

trabalhadores: que eles sejam mais criativos.

Foi observado nas trés empresas que os operadores, quando da inovacao
tecnoldgica - independentemente de CLP ou CNC - declararam falta de habilidade
para trabalhar com essa inovacéo, expressando a necessidade de um curso para

melhor operar a maquina, e ndo somente o treinamento no local de trabalho.

Na maguina convencional, inclusive para os operadores entrevistados da
EMM3, o trabalho foi considerado pesado por causa do esforco fisico. Além disso,
este tipo de maquina exige do operador muita atencao para que a peca seja usinada
nas medidas corretas, ja que é o proprio operador quem auxilia 0s movimentos desta
maquina. Na maquina CLP existe um dispositivo que indica algumas medidas como

temperatura, pressdo, e na maquina CNC existe um painel com as medidas da peca.

Para alguns dos operadores entrevistados o trabalho na maquina
convencional possibilitou conhecer as operacdes que a maquina realiza, porque esta
€ auxiliada pelo proprio operador. Na maquina CNC o operador digita os dados no

painel e a maquina realiza o trabalho e com a introducéo da maquina automatizada
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houve a perda da habilidade manual, j& que esta incorporou algumas operac¢des que

anteriormente deveriam ser realizadas pelos operadores.

Para o Gerente Geral Industrial da EMM2 a maquina passou a realizar o
trabalho que o operador antes fazia; o que ocorreu, entdo, foi que a maquina
incorporou a habilidade que antes era do operador. Mas mesmo assim ele deve
saber ler os instrumentos, preparar a maquina, trocar a ferramenta, entre outros
procedimentos, devendo portanto possuir um melhor nivel de escolaridade. Na
opinido do Coordenador de Usinagem, o operador deve fazer um curso sobre a

magquina.

E segundo os gerentes e supervisores da EMM3 o operador de maquina CLP

deve possuir experiéncia na maguina convencional e o 1° grau.

No caso da EMM1 somente foram analisadas as entrevistas dos operadores
de maquinas, e entre eles a opinido a respeito da qualificacdo necessaria para

operar uma maquina CNC gira em torno da escolaridade em nivel de 2° grau.

Entre os entrevistados da EMM2 a qualificagdo média considerada necessaria
é de cursos de CNC, 1° grau e desenho. Entre a qualificacdo descrita pelos
operadores ha uma similaridade entre as opinibes, apesar da diferenca entre os
cargos dos entrevistados. Nas entrevistas percebe-se a importancia de um curso
relativo a maquina CNC, além dos referentes a maquina convencional; estes ultimos
sdo importantes por proporcionarem aos operadores uma nocdo do trabalho

realizado pela maquina.

Para o caso da EMMS3 a qualificacdo necessaria se baseou na alfabetizacao
dos operadores. Os entrevistados colocaram como importante a alfabetizacdo dos

operadores e, em alguns casos, conhecimentos sobre a maguina convencional.

7

Pelas entrevistas com supervisores e gerentes ndo € possivel tracar a
qualificacdo necessaria para um operador de maquina automatizada devido a
diversidade de opinides sobre 0s cursos necessarios para um operador realizar bem

seu trabalho.

Nestas empresas, observou-se a tendéncia a Tese da Requalificacao
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sugerida por Paiva (1990). Houve uma elevacédo da qualificacdo da méo-de-obra
com o advento da automacgao do sistema produtivo. Os operadores tiveram que se
aperfeicoar para continuar trabalhando com as novas tecnologias. Mas, nestes
casos, essa requalificacdo foi insuficiente para que os operadores adquirissem
autonomia para solucionar problemas e intervir na maquina, sendo sempre

necessario o auxilio de um técnico.

A qualificacdo encontrada nas empresas nos leva a concluir que elas adotam
como conceito de trabalho qualificado o de Roese (1995), isto é: aquele que exige
mais tempo de treinamento e educacao formal. No caso da EMM3, esta contrata
ex-agricultores sem escolaridade, mas segundo o Coordenador de Sistema de
Desenvolvimento e Comunicagdo, esse tipo de operador ndo sera mais aceito, pois

pretendem recrutar operadores com o nivel de escolaridade minima de 1° grau.

Tendo como base os tipos de processo de formacdo enfatizados por
Riquelme (1994), pode-se dizer que as empresas adotaram o processo técnico de
formacao, que se refere a qualificacdo requerida pelo cargo, onde a descricdo das
funcdes exige “conhecimentos cientificos, tecnolégicos e habilidades”, mas o que se
encontrou nas empresas, foi o processo de formacao funcional, onde ha um reajuste
do homem a inovacao tecnoldgica. Isso se d4 em decorréncia dos operadores sO
terem recebido o treinamento apos a introducdo da nova tecnologia, numa tentativa
de adapté-los a nova maquina que estava sendo introduzida no processo produtivo e
nao porque a organizacao considerasse importante 0 seu conhecimento a respeito
de uma tecnologia. E mesmo assim, o treinamento recebido foi realizado no local de
trabalho com o0 acompanhamento de um colega que ja tinha recebido o treinamento;
ndo sendo assim oferecido treinamento por profissional capacitado, ja que dentro da
empresa nota-se uma rivalidade entre os companheiros de um mesmo grupo. Isto foi

detectado nas entrevistas realizadas.

Os operadores destacaram que com a adocao das novas tecnologias foi
exigido deles maior responsabilidade, agregando, assim, mais informacgéo. Isso
decorreu de alguns cursos realizados onde os operadores receberam informacao

sobre a maquina.

Para Hoefel (1995), o funcionario deve possuir conhecimentos teéricos e



126

técnicos especificos, além da capacidade de se relacionar e de se adaptar a novos
procedimentos. Esta adaptacdo foi um dado que se verificou nas trés empresas.
Todos os operadores entrevistados ressaltaram que havia sido necessaria a
adaptacdo a nova maquina para que 0 processo produtivo pudesse transcorrer sem
maiores problemas, mas ndo se constatou um treinamento que oferecesse tanto um

bom conhecimento do processo produtivo como da maquina utilizada.

O conceito de multifuncionalidade adotado neste trabalho (Leite e Posthuma,
1995) ndo foi em sua totalidade detectado. Nas trés empresas os operadores
sentiram um certo desconforto frente a necessidade de resolucdo de problemas; em
sua maioria, precisaram do auxilio de outro operador - no caso, de um técnico ou
programador. Além disso, nao foi observado o desempenho de multiplas atividades;
0 que os operadores fazem é um ajuste do programa em decorréncia do desgaste
da ferramenta e ndo o programa da maquina propriamente dito. De acordo com o
conceito de Salerno (1994), as empresas estudadas possuem operadores
multifuncionais, ou seja, tém capacidade de operar magquinas que possuem

caracteristicas semelhantes, e nao tarefas diferentes.

Em algumas entrevistas o0s operadores observaram a diferenca entre
operador e programador. O operador digita os dados na maquina enquanto que um
programador € um técnico especializado que faz os programas para que as pecas
sejam confeccionadas nas medidas exatas. Justamente por isso os operadores
destacaram que a qualificacéo € diferenciada, pois os cargos sao diferentes. Existe o
cargo de operador, em que 0 mesmo coloca a matéria-prima na maquina e da o
comando para que esta comece a funcionar, e o de programador, que € 0 que
programa a maquina, para que as pecas sejam confeccionadas nas medidas

precisas.

De algumas entrevistas observou-se que os operadores fazem pequenas
alteracdes nos valores digitados na maquina quando a ferramenta utilizada por esta
se desgasta; isso, porém, ndo deve ser entendido como um ato de programar a

maquina, ja que esta atividade requer um curso técnico.

Alguns entrevistados ressaltaram que o0s operadores de maquinas

automatizadas ndo sao simplesmente “apertadores de botdo”, pelo menos nos
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setores da empresa onde o trabalho ndo é rotineiro, ou seja, no caso da EMM3 os
operadores da matrizaria ndo podem ser considerados “apertadores de botao” pelo
fato de programarem a maquina para que a peca seja usinada com precisdo para

depois ser utilizada no processo produtivo.
A partir disso, algumas considera¢cées merecem destaque:

e as empresas pesquisadas passaram por processo de inovagao tecnoldgica,
gue nao foi o mesmo nos trés casos: a EMM3 adotou maquinas CLP e as EMM2 e
EMM1, maquinas CNC. A idéia da adocao de novos equipamentos foi por motivos
diversos: a EMML1 - exigéncia de clientes, a EMM2 - modernizacdo do processo

produtivo, e a EMM3 - implantacao de novas fabricas,

¢ 0S programas de treinamento empregados néo foram considerados eficazes
pelos operadores. Conclui-se isso em fungdo das entrevistas e das observagdes dos
operadores, uma vez que foram sentidas dificuldades iniciais para operarem a nova
maquina; mas depois, com a experiéncia, a dificuldade inicial foi diminuindo. Os
operadores gostariam de fazer a programacdo da maquina, isso em decorréncia
deles terem enfatizado que fazem pequenas alteracbes; mas estas alteragdes sdo

somente nos valores das medidas e ndo no programa das maquinas, e

e houve uma busca pela requalificacdo da méao-de-obra nos casos estudados.
Todas as empresas passaram a exigir mais de seu operadores: alfabetizacdo e
cursos técnicos, e mesmo caracteristicas como iniciativa, participagdo, autonomia,

responsabilidade, dentre outras.

Disso concluiu-se que ha uma tendéncia a multifuncionalidade dos
operadores de maquinas, de acordo com o conceito utilizado por Salerno (1994), ou
seja, os operadores operam maquinas semelhante ndo sendo capazes de programar
a maquina em funcdo do treinamento recebido. N&o foi observado o conceito de
multifuncionalidade adotado por Leite e Posthuma (1995), ou seja, os operadores -
tanto de CLP como de CNC - ndo sdo capazes de resolver os problemas sem o
auxilio de um programador e ndo desempenham um conjunto de atividades, ficando
restritos a simplesmente mudar os valores digitados quando ha um desgaste do

instrumento utilizado, no caso da maquina CNC.
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Pelo observado, se for interesse das empresas os operadores podem ser
multifuncionais, planejando e executando o trabalho. Mas elas também podem optar
por ter operadores “apertadores de botdo”, continuando, assim, a ter na empresa
cargos como o de programador/preparador de maquina. Assim cabe ao operador
somente seguir as recomendac¢des dadas pelo programador. Nos casos estudados,
as empresas nao possibilitam aos seus operadores autonomia para programarem a
maquina, gerando assim uma restricdo ao trabalho desses, que no caso de alguma
mudanca necessitam primeiro conversar com programadores/preparadores para que

os auxiliem nos problemas.

Para os entrevistados da EMML1, o operador de maguina CNC deve possuir as
seguintes caracteristicas: curso técnico, experiéncia na maquina convencional, além

de nivel de escolaridade de 2° grau.

Para os entrevistados da EMM2, o operador de maquina CNC, para que seja
um bom profissional, deve ter: curso técnico, de instrumento de medicéo, de leitura e

interpretacéo de desenho e 1° grau.

Os entrevistados da EMM3, que ndo possui maquina CNC em seu processo
produtivo, consideram importante que os operadores de maquina CLP possuam o 1°

grau completo.

Comparando-se as empresas EMM1 e EMM2, concluiu-se, para esses dois
casos, que os operadores de maguina CNC devem possuir o 1° grau e um curso
técnico, no minimo, para o que trabalho com a referida maquina possa ser realizado

com qualidade e sem problemas.

Finalmente, no caso da EMM3 os operadores de maquina CLP devem ser

alfabetizados.

Das empresas pesquisadas a que melhor qualifica seus operadores € a
EMMS3 por possuir programas internos de qualificacdo de seus operadores. Além
disso, pelo fato de se ter observado nas entrevistas que seus operadores possuem

um melhor conhecimento de seu trabalho.
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e Sugestdes

Este estudo englobou trés temas: trabalho, qualificacdo e tecnologia e

justamente por isso néo foi possivel esgota-los. Com base nisso sugere-se:

1. que outras pesquisas sejam realizadas utilizando empresas que - com

relacdo a tecnologia - tenham passado por processos gradativos de inovacgao
tecnoldgica a fim de averiguar a qualificacdo/desqualificacdo da méo-de-obra,

2. averiguar as estratégias de empresas com relacdo a programas de

treinamento para a qualificacdo de sua mao-de-obra, e

3. avaliar os reflexos da inovacao tecnoldgica no contexto social da empresa.
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Anexo A Identificagcdo da Empresa

DADOS DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA:

¢ histérico

e capital

e porte

e produtos

e numero de funcionarios
administracao
producédo
total

e oOrganograma

e Misséo

e objetivos

e principais clientes
nacionais:
internacionais:

e principais concorrentes
RS:
Brasil:

e producao diaria/mensal

e faturamento mensal/anual

e % do mercado em relagcdo aos concorrentes
RS:
Brasil:

e area de atuacdo (regides onde mais atua, tanto inter como nacionalmente) por

tipo de produto fabricado
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DADOS DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO DA AREA DE
RECURSOS HUMANOQOS, DO SUPERVISOR E DO TRABALHADOR

e nome

e idade

20 a 30 anos

30 a 40 anos

40 a 50 anos

50 a 60 anos

+ de 60 anos

e cargo que ocupa

e formacao

e tempo de servico

e tempo de servico neste cargo

e inicio de carreira foi neste cargo
e CcOmo se deu ascensao na empresa

e fez algum curso proporcionado pela empresa
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Anexo C Treinamento

DADOS SOBRE O TREINAMENTO

e 0 que a empresa considera como trabalhador qualificado?

aguele que possui habilidades fisicas (grau de destreza)

aquele que tem confiancga, que colabora, é responséavel, auto-disciplinado

aguele que € multifuncional (que desempenha um amplo conjunto de
atividades). O que é a multifuncionalidade?

aquele que é polivalente (trabalho mais variado, com a administragdo do
tempo por parte do trabalhador, for¢a de trabalho flexivel, realiza diferentes tarefas
referentes ao processo produtivo). O que é a polivaléncia?

aguele que é politécnico (domina a técnica a nivel intelectual). O que é
politecnia?

aquele individuo que possui atitudes cientificas (nivel técnico)

aguele que domina a lingua nativa

aguele que possui capacidade de comunicacéo
e como a empresa estabelece a qualificacdo necessaria para ocupara o cargo (de
acordo com especificacdes da maquina ou de acordo com normas, etc.)
e Quais os requisitos minimos exigidos pela empresa para a ocupacao do cargo
e a empresa prefere investir no treinamento de seus trabalhadores ou buscar méao-
de-obra ja qualificada no mercado. Por que desta op¢éao?
e que tipo de treinamento a empresa oferece

treinamento técnico ou educacéao (alfabetizacéo)

como é este treinamento (se € dado pela empresa € através de observacao
de funcionarios mais experientes)
e como é dado o treinamento

pela propria empresa ou alguma entidade o fornece
e COMO era o treinamento anteriormente
e principais mudangas ocorridas no programa de treinamento
e como a empresa escolhe os trabalhadores que receberéo o treinamento (por
tempo de servico, habilidades manuais, iniciativa, desempenho, grau de interesse,

contribuicdes)
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e qual a estratégia que a empresa adota com relacdo a variedade de maquinas e a
diferenca de qualificacdo dos operadores
e como é organizado o trabalho

Just in time, trabalho em grupo, trabalho em células, outra forma
e grau de rotatividade da empresa. Por que este nimero
e a empresa possui algum programa de incentivo para que os trabalhadores déem
sugestdes com relacdo a organizacao do trabalho.
e ha diferenca salarial com respeito a qualificacdo do trabalhador (por ex:. Se o
trabalhador possui melhor qualificacdo ele sera melhor remunerado mesmo que
execute o mesmo trabalho que outro menos qualificado)
e qual a estratégia que a empresa adota para a compra de uma nova maquina (por
questao de competitividade, produtividade, qualidade ou outro motivo)

e ha programa de carreira profissional
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Anexo D Tecnologia

DADOS SOBRE A TECNOLOGIA

¢ Qual a tecnologia utilizada (MFCN, MFCNC, CAD, CAM)

e numero de trabalhadores por maquina CN ou CNC

e qual era a tecnologia anterior

e 0 que a mudanca de tecnologia alterou no processo produtivo

e mudou alguma coisa na organizagao do trabalho

e como foi o processo de implantacéo desta tecnologia (processo de transicao)

e como se deu o treinamento dos operadores antigos

e selecionou-se novos trabalhadores para trabalhar com as novas maquinas ou
treinou-se os antigos

e qual € a reacdo dos trabalhadores mais antigos quando ha a contratacdo de
trabalhador mais qualificado

e como os trabalhadores mais antigos reagiram a esta mudanca (houve
resisténcia?)

e a qualificacdo exigida pela empresa € a realmente necessaria para trabalhar com
a maquina

e qual a maior dificuldade para se adaptar as novas tecnologias

e qual a reacdo dos trabalhadores em relacdo a este processo de mudanca de

tecnologia
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Anexo E Trabalho

DADOS SOBRE O TRABALHO

¢ O que mudou no seu trabalho com a ado¢do da nova maquina (trabalho realizado
antes e o realizado agora)
e mudou o ritmo do trabalho (aumentou ou diminuiu)
e esta nova maquina pode ser considerada como melhor ou pior. Em que ponto? E
melhor porque sobra mais tempo livre ou é pior porque aumentou o ritmo de
producao?
e CcOomo era o treinamento dado antes da mudanca de tecnologia
e COmMo é o treinamento agora
e como foi o treinamento recebido

forma aulas praticas ou so0 teoria, foi na empresa ou em alguma entidade, foi
dada por pessoas da prépria empresa
e (ual a sua opiniao sobre o programa de treinamento
e sabe porque foi escolhido para trabalhar com a nova maquina
e a qualificacdo exigida pela empresa é a realmente utilizada no seu trabalho
e a empresa adota programas de participagdo, sugestbes com relagcdo a
organizacao do trabalho.
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Anexo F Carta de Apresentacao

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGAO

ESCOLA DE ADMINISTRAGAO ﬁ§< '\

Av. Jodo Pessoa, 52 - Sala 11 - 1° andar
CEP 90040-000 - Porto Alegre - RS - BRASIL

FAX: 55 (051) 316-3991
E-MAIL ppga@adm.ufrgs.br PPGA

Prezados Senhores:

Estamos apresentando Tania Tasca Magalhdes, aluna regularmente
matriculada no Curso de Mestrado do Programa de poés-graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A referida aluna
encontra-se, atualmente, na fase de elaboracdo da dissertacdo de conclusdo do
curso, mais especificamente, na etapa que envolve a coleta de dados.

O trabalho contempla o estudo dos “Reflexos das inovacgbes
tecnologicas na qualificacdo dos trabalhadores de empresas do setor metal-
mecanico do estado do Rio Grande do Sul: estudo de casos”, e, para que possa ser
concretizado, necessaria se faz a busca de dados junto a sua organizacdo. Para
tanto, solicitamos que lhe possibilitem acesso a informacdes referentes ao assunto.
A mestranda desde j4 se compromete a repassar-lhes o resultado da pesquisa, bem

como manter as informacdes fornecidas em carater sigiloso.

Sendo o que se oferecia para 0 momento, subscrevemo-nos,

atenciosamente.

Coordenador

Programa de P6s-Graduagdo em Administracao
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Prezado Senhor,

Apos primeiro contato via telefone, venho esclarecer algumas informacdes
gue na data ndo puderam ser esclarecidas.

Minha pesquisa tem por objetivo analisar a estratégia de treinamento de
empresas do setor metal-mecéanico que tenham passado nos Ultimos cinco anos por
um processo de inovacgao tecnoldgica.

A pesquisa € totalmente académica e se trata de um estudo de caso onde as
informacdes fornecidas e consideradas sigilosas pela empresa serdo preservadas.

A metodologia consiste em entrevistas semi-estruturadas com trabalhadores
da &rea de producdo e responséavel pela area de Recursos Humanos.

Como mestranda do curso de PoOs-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, na area de Recursos Humanos, venho

por meio deste solicitar a gue me permita 0 acesso a

informacdes sobre a area de treinamento de seus recursos humanos.

Seguem anexas algumas informacdes, em linhas gerais, que serao
exploradas.

Desde ja agradeco a atencdao.

Atenciosamente,

Tania Tasca Magalhaes



INFORMACOES A SEREM COLETADAS

DADOS DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA:

historico

capital

porte

namero de funcionarios
produtos

organograma

missao

objetivos

DADOS DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

cargo

e formacao

e tempo de empresa

DADOS SOBRE A TECNOLOGIA:

¢ tipo de tecnologia utilizada

DADOS SOBRE A ORGANIZACAO DO TRABALHO:

e justin time, trabalho em grupo, em células

DADOS SOBRE O TREINAMENTO:

¢ tipo de treinamento oferecido

freqUéncia de treinamento
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Anexo G Organograma EMM1

Diretoria Divisdo Departamento Setor
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Recrutamento e Selecéo
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Financeiro
i Suprimentos |
Obras e I Informética |
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Macharia
.N Fundicéo |
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NI ndustrial
déncia Transporte Interno
Rebarbacao
| Manutencgéo Preventiva
Comité da
Qualidade | Programa Controle da Produg&o |
Usinagem |
i1 Usinagem Usinagem |l
Expedicéo
| Comercial
Administracdo de Vendas
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Vendas Mercado de Reposicao
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Desenvolvimento
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Diretor Comercial
Gerente da Garantia da Qualidade e Tecnologia
Gerente Industrial
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Conselho De Administracéao
Presidente
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I 1
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Informatica
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Conselho
Administracdo
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