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A QUALIDADE TOTAL COMO CONFORMACAO DO
CAMPO PEDAGOGICO ATRAVLS DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: o caso da Companhia Cervejaria
BRAHMA filial ]Rm de Janeiro

Herbert Gomes Mamm

IN’E’RODUCAO

O presente trabalho é resultado da pesqmsa de campo reahzada durante 0
{iltimo mmestre de 1996 na Compzmhla Cerve_lana Brahma, focando
planta industrial de Campo Grande, zona oeste da cidade do Rio de Janeu-o
como polo deusor do processo de modermzag:ao tecno—gerencnal da

o Nosso ob_]etlvo era’ encontrar a correspondencla empmca a hlpotese central
/ de nossa dissertaghio de. mestrado84:  a qualidade fotal € um momento
pnvxleglado do’ exercicio de recursos pedagogizantes na empresa pelos quais
se busca o consenso ativo dos trabalhadores ¢; ‘numa perspectwa m
avangada, a obteng:ao da hegemoma pelo consenso na soc:ledade cwﬂ G,

Procuramos trabalhar com 0 concclto de campo pedagogco na empresa para
demonstrar que a msuumentahzar,:ao de recursos pedagogizantes extrapola
espaco do- tremamento para assumir a forma de um ‘vérdadeiro movimento
social em que todos devem estar imiscuidos no processo de aprend:zagem
Nesse sentido, como estd posta na literatura hgada a drea da’ Admmlstracao
de Empresas, a Leammg Orgamzat:on ¢ a: nova expressdo da efetw'
construc;ao pela base, de uma socledade do conhecnmento S

Nossa’ contnbmc;ao esta no esforg:o de mterpretat;ao de conce;tos da
Administragio que sugerem ‘a efetwac;ao de um: processo de ensino-
aprendizagem através da andlise de um caso prético, o que entendemos seja
uma oportunidade de ennquecimento das dlSCUSSOCS acerca dos vinculos
entre produgéo econhemmento :

84 “Treinamento Parzs a Qualidade Total: o campo pedagégico na empress.”
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stanam na Learning Orgamzatlon 058 elementos de uma nova pedagogxa da

Q‘UALIDADE ']I‘OTA]L COMO HNOVACAO T]ECNO-
'ERENCEAL :

movagao tecno-gerenc:ai entendemos os procedlmentos teonco—pratlcos
 Administragio que, reivindicando uma validagdo cientifica, procuram
estabelecer uma relagfio racional entre teoria e pratica, no sentido de eleger
melhores meios para alcan¢ar uma meta (admxmstratwa, gerenclal etc.).
'Con51deraxnos que. a Admmlstrag:ao como campo de conhecimento
partlcu]ar estd vinculada & tradlc;ao racional cartesiana que caractenza a
énicia modemna. Segundo esta, o conhecnmento deve ser validado pela sua
"phcabihdade pelo alcance de sua 1ntervent;ao na reahdade concreta,
_quanto tecnysSS

‘qualidade total se enquadra em nossa classificagio como inovagdo tecno-
gerencial, muito menos por suas certezas paradigmaticas e mais pelo que
mporta como possibilidade de conhecimento/intervengio numa realidade
que ¢ dada pelos movimentos ciclicos de autogénese do capitalismo. Nio se
pode dizer que ¢ capitalismo se reinvente na sua radicalidade, mas entendido
como sistema que opéra mudangas sobretudo superestruturais artlculando e
remterpretando conceitos, confere-lhes multiplos’ s:gmﬁcados

Nesse sentldo o TQM Total Qual:ty Management - representa uma nova
etapa em Administragio, ‘como- ferramenta” de conhecimento/intervengéio
porque busca mtegrar a empresa em ury patamar superlor da racmnahdade
capltalista86 : : 3

85 Sobre as conseqiléncias da radiéalizacﬁ'o da racionalidade ' cientifi éé, ¢ suas
mphcai;ﬁes como crise ética e cwﬁnaténa, ver BURSZTYN Marcel et al Que Crise
¢ Egta? Sao Paulo; BrastllenselCNPq, 1984. '

86 Para fina]uar essas consnderagoes de caréter eplstemoléglco, nos remetemos a
SILVA (1988), que num artigo arro,]ado propﬁe que a Adm:mstracao seja definida
;h_o “hloso[‘ ia em agﬁo ‘ndo chegana a ser uma c:encm, tampouco um “instrumento
© neutro”, também, nio sena sm métedo mﬂenvel Sepundo o autor, essa deﬁmcﬁo
i _colocana 2 'Administracio a l"espﬂllsabllldﬂde de viabilizar configuracdes desejaveis,
: _1sto é, a capacidade de obter um conjunto de resulindos de transformagiio adicionando
‘a0 administrader ¢ A empresa uma naturezs politica, ' SILVA; Jorge Ferr¢ira da.
“Repensando e Redefinindo a Administragiio. Revnsta de Admlmstrncﬂo Piiblica da
- Fundagiio Getilio Vargas. Rio de Janeiro, v, 22, u. 4, p. 3-9, out./dez. 1988."
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A possibilidade de conhecermos.a experiéncia pritica da Companhia
Cervejaria Brahma no campo da educagao ¢ treinamento no processo. de
implantacio da qualidade total nos pareceu também a possibilidade de
visualizar o cardter estratégico das iniciativas educativas como recurso téti'éb
no processo de modernizagio tecno-gerencial de uma companhla msenda
num amblente de elevada competitividade. -

3. A COMPANHIA CERVEJARIA BRAH]WA E A ]FILIAL RIO
DE JANEERO '

A Brahma é uma empresa de grande porte de capital nacional, tendo seu
controle aciondrio exercido pelo Grupo' Garantia87 desde 1989, Atua’
mercado de cervejas € soft drinks (refngerantes) tendo sua produgio total
alcan¢ado a marca de 5 bilhes de litros88 €, segundo dados com base em
margo de 1995, a Companhia ocupa a lideranga de mercado no "segmento
cerveja" com 45%, partlclpando com duas marcas: Brahma e Skol.
(Ver quadro 1)

A Companhla Cerve_]ana Brahma obteve uma recexta operaclonal bruta _d"
R$ 2,3 bilhdes, em 1995.89 ° Sua meta corporativa para o ano 2000 ¢
consolidar-se como a melhor e maior companhia cervejeira no Bras11 € uma
das cinco maiores do mundo,. além de conqulstar a v1ce-llderanc;a no'
segmento de soft drinks (refrigerantes) no pais.-

As atividades da Companhia estdo ancoradas em suas plantas industriais no
Brasil, na Argentina e na Venezuela. Ne_sse_s dois ultimos paises, lOcaliza_r'ﬁ.-
se duas. plantas de cerveja e duas de malte: (matéria-prima do produto
cerveja). No Brasil, estdo localizadas treze plantas de cerveja; quatro plantas.
mistas, seis plantas exclusivas para refrigerantes € duas maltearias. Também
conta com uma poderosa rede de dlstnbuu;ao que abarca 750 dlstnbuldores
¢ mais de 1 mllhao de pontos de venda B '

87 0 Grupo Garaatia pertence a0 Banco Garanha lsso é bastante SIgmﬁcahvo, pms
setor hnanceno tem. sndo responsﬁvel pelas pnnclpals inovagbes gerencia
mtroduzndas no pals Como exemplo, basta lembrar a rapida automacﬁo verifi cadn,
recentemente, na rotma administrativa que envolve a prestacéo dos serﬂcos-
bancirios, Segundu dados da Febrahnn, o. setor investin RS 500 milhdes em’
sutomacﬁo, no ano de 1995, Ver, SOBERANIA Revmtn Brasﬂelra de Deba!es
Populares. Sio Paulo Knowsense Comumcaq;ﬁo, ano 1 u 02!1996 P- 13 '

88 Estlmatwa para 1995 : _ : .
89 Fonte: Balange Contabll do Exermcm
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m nossas observagBes nos detivemos na unidade de Campo Grande. Essa
ca esta localizada as margens da Antiga Estrada Rio-S&o Paulo, km 31,
a zona industrial, onde ocupa 228.240 m2 de area construida, 25% do
otal dos: 900.000 m2 da 4rea disponivel. E uma unidade extremamente
modéma, considerados os recursos_de produgdo e gerenciais. - Tem pouco
e um ano de operagdo ¢, atualmente, trabalha com cerca de 50% da

1 éapamdade total de produgfo estimada em 1,2 blihoes de litros/ano.

part1r ‘das respostas aos questlonanos da fala dos atores e do acesso a
guns documentos, elaboramos quadro 11ustrat1vo ao final deste texto (ver

dro 2)

eta da Companhla em relagdo a essa umdade nio se limita a consolida-la
0 d maior em volume de produg:ao a ponto de tornar o Rio de Janeiro
exportador do produto cerveja. - Dentro da estratégia corporativa da
rahma, a unidade Campo Grande representa o polo difusor da qualidade e
'dutlwdade da Companhia.. Dentro dos novos padres de competitividade
351 represema, sobretudo, investimento sistematico em recursos humanos
ou em "gente", como declara a empresa -

CCB estd msenda num mercado que se destaca pela elevada compctu;ao
ntre 05 concorrentes. A luta pela lideranga de'mercado nesse segmento vem
-..sendo desencadeada por trés unportantes agentes externos a orgamzac;ao o

"a_ ﬂex1b111dade do mercado interno, que proporc;onou o surgunento de
ov_as marcas, inclusive 1mportadas estabelecendo, também, uma atuagdo
mais agressiva das’ diversas companhias (prego, distribuigio, segmentagao,
timizagdo de custos etc.); b) a estabilizagdo da economia, com mMenor
tensidade e fregiléncia no- rea_]ustamento de preqos 0 que demanda formas
renovadas’ de relacmnamento entre 08’ demais agentes ligados & cadeia de
pfodug:ao tais .como’ fomecedores ‘distribuidores e, também, o publlco
onsumidor; ¢) a inser¢io do pais no capitalismo- globalizado, o ‘que
pressupde, entre outras medidas, adogdo de determinados. procedimentos
"standartlzados" de gerenmamento da produg:ao e do mercado.

O PEF, por exernplo ‘¢ um esforc;o de padromza(;ao nos moldes do TQM

Trata-se de uma’ espeme de’ compet:g:ao interna, na qual a Brahma envolve
todas as- unidades num esforg:o de melhoria continia e comprometimento’
com metas corporativas, A’ idéia-forga do programa é o comprometimento
de todos com a obtengdo dos resultados favordveis 4 organizagio, com base
‘naquilo que ela proclama como sua missdo precipua: produz:r e
~ disponibilizar cervejas e refrigerantes, zelar pela qualidade total (respeito a
" comunidade e ao meio ambiente, cumprir metas relacionadas a Mix — as
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variadas linhas' de produtos, volumie, cronograma ‘e entrega). Corig
programa vinculado & qualidade total, € o espago onde o empregado pox
obter a contrapartida pelo esforgo na articulagio entre meios € fins, comg
frisou um de nossos entrevistados. Assim sendo; as unidades que se colocamy
entre as seis primeiras, em termos de melhores resultados, recebem: um
adicional que varia de 0,5% & 2% do: lucro ligtido incidente sobre:
remuneragdo dos empregados. Significa dizer que € uma premiagio e¢m
dinheiro para aquelas unidades que se destacaram na Gestao Pela Quahdade
€ no cumpnmento de metas corporatlvas

Dessa forma, a Companhia procurou unir a remuneragio variavel ao Prémib
Brahma Skol de Qualidade-PBSQ, que avaliava a evolugdo dos projetos 'da
quahdade total em sua capaczdade de produzu resultados.

Cont‘udo para adequar o “caso  Brahma “aos objetlvos deste traba]ho
procuramos recuperar a historia desse movimento pela Qualidade Total
guando, ¢omo e porque ele se deu — no interior da Companhia. - Tentamos
examinar a- relagio’ entre esse histérico e o ambiente  vivido pela
organizagdo, bem como identificar as dificuldades vividas em cada etapa
que, muitas das vezes, sdo resultado das contradi¢des do proprio processo
sendo que, deta]har todos os elementos conclusivos desse exercicio € tarefa
que ultrapassa os limites fixados para o presente trabalho S

4 0 MOVIMEN']I‘O PELA QUALIDADE TOTAL NA CCB

Nas falas dos atores entrewstados percebemos que a Ccmpanhla tem clarof
que a cemﬁcag:ao (Série ISO) néo € uma garantia de qualldade total nisso se
destacando da maior parte das empresas brasileiras que véem na ccrtlﬂcaqao' .
a concrettzag:ao do processo de ~obtencdo da quahdade s

Na mesma diregio, percebemos também que a busca da padronizagio dos -
processos de produ¢do entre as varias unidades fabris estd posta como .
necessidade 1mpenosa para a garantia da competitividade da Companhia,

tanto que o item padromzag:ao € um dos principais quesitos s de avaliagdo do
ja mencmnado Programa de Exceléncia Fabril (PEF) e corrobora o esfort;o '
continuo e geral de manutem,:ao da qua]ndade do produto o que, nos parece, -
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encaixa na dimensdo concebida por Joseph Juran (1994) como a
idade de classe unwersal 920

uhplantag:ao do gerericiamento pela Qualidédé Total na Brahma cumpre as
as:- daquele roteiro- estabelecido no chamado. "modeio Japones"Ql
ardadas as peculiaridades da Companhia e de cada unidade. . '

9] marco inicial da ‘Qualidade Total na ‘Companhia fm uma palestra do
essor Vicente Falconi Campos92 para a alta clipula, realizada em
bro de 1991. No pnmeu‘o ano, a agdo mais forte foi a de treinamento.

55 _se exPhca pelo foco de atenc;ao dos coordenadores do ) programa, nessa

pa de implantagfo; era’ exigida uma alteragao decisiva na’ escala de

a_lores dos quadros funcionais da Companhia que, declaradamente, tinha,

até’ ali, uma formac8o americana reforg:ada pela partnclpac;ao do Banco.
arantla a frente da sua gestio. : -

co_rr_e quc o modelo de TQC -Total Quality Control- adotado era o japonés.
A mudanga deveria ser assimilada pela alta ctipula ¢ promovida em "efeito
scata", disseminando-se pelos niveis imediatamente inferiores da estrutura
de'pessoal sucessiva e continuamente. Nesse sentldo a ac;ao de treiniamento
urge como prescriqao recorrente. - : o

3 abordar 08 fatores cntzcos ‘do sucesso na adesao ‘a0 TQM nas
émizag;oes Zeiiz (1996 121) destaca'a 1mportanc1a do tremamento na
uperagio das barreiras de 1mplantaf;ao Iembrando ainda que a Ilteratura
orrente: defende que ) mvel de auto—reahza(;ao do empregado e um

:90: Uma das mudangas revoluciopdrias. sugeridas pelo autor para a obtencio da
_ualldade de_Classe Universal é: “a. melhoria da quahdade deve se.tornar. am
-_:processo continuo, ano apés ano” (p 7. .
_-'91 A Qualidade Total pelo modelo japonés, em linhas geraIS, obedece a léglca do
~controle existente no TQC, que por sua vez, "... é baseado em elementos de virias
fontes: emprega método cartesiane, aproveita muito do trabalho de Taylor, utiliza o
(_inlrole estahsucn de processos, enjos fundamentos foram lanq:adoa por Schewhart,
“adota os conceitos sobre 0 comportamento humano langados por Maslow e aprovelta
“todo’o conhecimento ocidental sobre qualidadeé, principalmene o trabalhe de Juran, O
"TQC ¢ um modelo administrativo montade pelo Gripo de Pesquiss do Controle da
Qualidade da JUSE (Union of Japonese Scientists and Engmeers}" (CAMPOS 1991:
13).,
'92 Engenheiro € professor nposentado da Umvermdade Federal de Minas Gerais. Atua
em consultoria empresarial através da Fundagiio Christiane Ottoni, na Escola de
" Engenbaria daquela Universidade. Foi um dos precursores, sendo considerado um dos
maijores. divulgadores do tema “Qualidade: Total®, no Brasil, seguindo. ¢ modelo
japonés, Sua linha de implantacfo da QT estd centrada numa profunda mudnn;n de
cultura organizacional (CAMPOS, 1992: 177).
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indicador significativo de sucesso dessa etapa, na medida que o valg
adicionado & tarefa é um elemento inerente & organizacdo do trabaiho_:
modemo determmando seus Illvels de produt1v1dade

A administragfo da lideranga, a percepgio de barrelras de lmplantag:ao do
TQM e a satisfagio do individuo no processo sio as trés. atitudes
fundamentais a serem desenvolwdas pressupondo mudanc;as nos mvels--
perceptlvo e vaioratlvo :

No prnne:ro ano de 1mplanta<;ao seis umdades-plioto foram trabalhadas de
um total de vinte e oito unidades de negécio constitutivas da CCB. Essa:
agdo tomou por crlteno dotar cada d:retona regwnal"3 como uma umdade :
dentro dos moldes do TQC o

Em margo de: 1992 foi COI]St!l'llldO 0 "Escntorm de Gerenc:amento Pe!a'
Qualidade Total", e, em abril do mesmo ano, dez pessoas-chave® foram
enviadas ao Japao . S '

Iniciativa apontada pela Companhla como 1mportante na fase de
implantagio do TQC foi o uso massivo do méfodo de solugdo de problemas
-~ @QC STORY. Esse método consiste' na utilizagio do PDCA .— método
gerencial composto de quatro fases bisicas correspondentes 4s iniciais dos
verbos _ ingleses Plan (planqar) Do (executar), Check (verificar), Action
(aglr corretwamente) para a solugdo de problemas que afetam a rotina da -
empresa. E um método gerencxal utlhzado tanto para manter como melhorar
padrdes , sendo uma pega fundamental para o controle da qualidade. Parte
da premissa que, nas empresas, os prob!emas devem ser resolvidos sempre
com fundamentagio cientifica. No caso da Brahma, ficou evidente a
intencdo: de "amarrar” a questdo da qualidade a obteng¢do de resultados, na
forma de beneficios tanglvels comb, por exemplo a posmblhdade de ganhos

ﬁnancelros : : : : :

A adogdio do QC STORY fm uma sugestao do professor Falcom Carnpos
Na’ avaliag:ao de nossos atores, gerou bons resultados, sensibilizou a alta
capula e estabeleceu um fluxo de mforma(;oes com as unidades. Ndo
obstante esses beneficios, o acirramento da competlgao mtema foi percebldo
como 0 prmmpa] efelto negatWo venﬁcado : -

93 As unidades de negécm sfio orgamzadas em cinco dlretnnas regmums RN s
94A Companhia tomou por pessoas-chave aqueles que, no Zmbito do programa,
atuavam como facilitadores do processo de implantacfio. O grupo era formade por
quadros do escritdrio: corperativo - (diretor: de - recursos humanos;. gerente da
gualidade; coordenador da gualidade, a!ém de um coordenador de cada ama das.
unidades envolvidas). : : -
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em nos determos nesse ponto, devemos observar que a literatura corrente
ndo inclui 0 QC STORY no "ritual" de implantagdo do TQM. 9

' o'_computo geral, a implantagdo da Quahdade ’I‘ota] foi cons:derada bem-
ucedida, também pelas segumtes agdes:

-'Instltucmnahzaqﬁo - Comprometlmento da alta cipula, exPressa atraves
_de manlfestac;,ao publ:ca da companhla por essa orientagio gerencna]

'Langamento snmultaneo do Programa 5S e do Desdobramento pelas
Diretrizes. Apontado como_ fator decisivo na consolidagdo do processo de
'1mplantaqao do TQC, a simultancidade de adogho dessas duas
erramentas de gerenciamento da Qualidade Total parece ter promovndo
‘um fato relevante. Em Administragio, ‘este fato atende pelo nome de
‘sinergia organizacional, ou seja, a promogdo de um ambiente’ em que os
tores sociais partilham os mesmos objetivos, projetam seus esforgos na
‘diregio desses objetivos, "alimentados" que estio’ por uma "energia
motivacional". (ver quadro explicativo ao final do texto). DA
“Lideranga — A literatura corrente sobre o tema ¢ uninime em afirmar o
cardter fundamental da ago do lider no TQM, principalmente no sentido
de revolver barreiras que. representam um empecilho a mudanga de
/.comportamento, a tomada de atitudes, ao desenvolvimento de novas
- habilidades, adaptabilidades, sinergia etc.::

Um dado que nos parece importante ¢ a afirmacdo dos atores de que ‘a
Qualidade Total na Companhia transcendeu o papel de programa para se
omar. um . processo permanente. - Embora haja desniveis na adesdo das
nidades, o feedback positivo do mercado tem ahmentado o sucesso do
‘movimento interno pela qualidade. De fato, existem unidades que se
eencontram em fase de aprimoramento. Outras, como é o caso da unidade
‘Campo Grande, nosso locus da pesquisa, estio na fase da implantagdo.
Contudo'a preocupagao constante esta dlrecwnada para 0 Gerenclamento da

_Quahdade

Os determmantes da Quahdade Total na Brahma

_Tinhamos COIMNO certo que a adesa”o da Companhia a Qualidade Total ndo era
uma questdo de modismo. Da mesma forma, seu programa nfio se esgotava
na cemﬁcac;ao esta era um e]emento de alavancagem intena do m0v1ment0

95Sobre procedimentos para a etapa de impl.an't'acﬁb..'ver CAMPOS '(o;").' cit.:177-180}.
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pela qualidade.96 E tal prermssa se conflrmou quando tivemos acesso as:
falas dos atores. : S

Ao entrevistar os coorderiado'res: da Qualidade Total (Unidade Camp'
Grande e Escritorio Central), solicitamos que enumerassem, em ordem de’
importincia, os fatores determinantes da Qualidade Total na Companhia.:
Nosso inttito era estabelecer uma relag:ao entre a implementagdo do sistema
e 0s elementos que ¢ concorreram para que a empresa tomasse essa onenta‘;ao :

No mvel extemo, mereceu xmportanma destacada a mﬂuenma das Cémaras
Setonals Houve uma pressdo por parte do Govemo no sentido de que as
empresas de maior insergio competitiva aderissem s Camaras Setoriais que
eram espagos de negociagio visando a compatlblllzar os interesses existentes
entre 0s Varios agentes econdmicos de um determinado segmento, seja da-
1ndustr1a, coméreio etc. Forarri criadas no ‘Governo Collor (1990-1992) ¢
tiveram prosseguimento no Govemo: Itamar (1992-1994) quando,
gradualmente foram perdendo espago no interior do Governo 97

Houve uma agio efetiva do govemno bras:]e:ro no sentido de emplacar 0 ano
de 1991 como o "Ano Nacional da Qualidade e da Produtividade". A
participagdo: junto s Cémaras Setoriais era incentivada pela perspectiva de
obtengio de ganhos de escala, o que equivale a dizer sem isengdo ou reducio
de impostos ou via "realinhamentos” dos. precos, mas elevando a
produtividade das ernpresas nacionais.

Houve abertura ao capital estrangeiro, quebra da reserva de mercado para
bens de capital e assimilagio de inovagdes técnico-gerenciais. A partir dai
parece ser esse o passaporte para o-ingresso das empresas nacionais ao -
capitalismo - globalizado, oy, como insistem os govemantes a pamr de :
entao a nossa inser¢io ao pnrnelro mundo ' e

A 1ucrat1v1dade da companhla aumcntou conmderavelmente na passagem de
1990 para 1991. Nio obstante o 6timo desempenho financeiro, havia pontos
fracos como controle e padronizagio. E, também, a promessa de que o TQC
fosse a opgdo mais acertadd. - Foi nesse estagw que a Companhia assurniu a
campanha pe]a no 1".

96A Companhia possuia, até fevereiro de 1997, seis unidades certificadas dentro das
normas da série ISO 9800: Filizl Jacarei (SP), Arocuce (fibrica de concentradoes, no
Rio de Janeiro), Santa Catarina, Filial Ceritiba, Navegantes (Maltearia de Lajes, RS)
e Filial Agudos (interior de SP), a primeira unidade certificada.

97 Qutro mérito conferide s cimaras setoriais era o de espago de promogdio de
debates entre o Estado e 8 Sociedade Civil, nas suas mais variadas representagdes.
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aso , do TQC pelo modelo ]apones @ melhona contmua é uma meta _
nanente, a ponto dos proprios japoneses tomarem-na como um principio,
Kaisen, baseado na pritica da melhona continua ‘através de pequenas
dangas, utilizando métodos, técnicas e, notadamente, criatividade  das
ess0as no seu proprio setor de trabalho em todos os niveis hierdrquicos. A
busca de’ melhoria continua passa pela concep¢do de novas atitudes no
trabalho o°que permite dizer que a’ educaqao €0 determmante na construg:ao
do trabalhador de novo tipo. -

oco das prescngoes de modemlzac;ao empresanal se detém entdo nas
lar;,oes entre educaqao e os processos de mudanqa orgamzaclonal trazendo
ebate um tema c!assu:o na teona das orgamzat;oeS' a aprendlzagem
orgamzamonal B :

A aprendlzagem orgamzac:onai (Leammg Orgamzatlon) compreende a
exploracdo do potencial cognitivo na obten¢@o/adequagdo de novos padrdes
de comportamento, incorporando o debate de duas correntes tedricas comuns
Educagz"io e 4 Administragdo: o behaviorismo e o cognitivismo. B '

'l_eury' (op cit. 208) se apropna de uma formulac;ao de D. Garvm para
_propor a mmphﬁcac;ao do conceito das orgamzaqoes que aprendem '

orgam:acoes ) cc.pacuadas em criar, adqwrlr e tramn: fer:r
' conhec‘lmemos € em mod,ficar seus comporramenms para e ﬂenr esrev
“novos canhecrmenros e msrghts . :

.idéia-forga da éprén'd'izag'em 'orga'niz'aci'ona'i ¢ o entendimento maslowiano
e que o ser humano € naturalmente bom, cabendo a empresa, como
nstitui¢do . social, propiciar- a motivagdo, a auto-realizagfo, enfim, a
felicidade do empregado desenvolvendo, para tanto, um ambiente que lhe
“proporcione as condi¢des objetivas, o que mgmflca, na perspectiva da
'Learning Organization, investimento no individuo na forma de um upgrade
“de conhec1mento para, beneflcm do grupo (empresa) eda socnedade. N v

Essa reedlc,:ao da Teona do Capltal Humano esta art:culada com uma rede de
novos conceitos que, por séu turno, tém . referéncia- em velhas teorias
comportamentals cogmtmstas € ate esotencas (') que vez por outra, sao
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resgatados na tentativa de explicar ou dar conta de uma questio permanen"te_
para a Administragio — e para o capitalismo: a compatibilizagio .da-
racionalidade administrativa com os padrdes mutiveis das relagdes sociais,
ou, numa abordagem mais familiar as ciéncias sociais, a articulagdo entre’ ¢
desenvolvimento das forgas produtivas e as novas relagdes de produgio’ nu

patamar superior do sistema capitalista. f

Procuramos; a seguir, fazer algumas reflexdes sobre o advento de uma nova
pedagogia da fabrica e, numa exposi¢io - sintética das linhas gerais. do
arcabougo-. tedrico da Learning Organization, - sugeri-la como elemento
constitutivo. dessa. abordagem.  Finalmente, colocamos em debate. as:
possibilidades. de entendimento = da-. Learning = Organization - como;
configuragio de uma nova pedagogia da: fabnca nos moldes' dos principios
do TQM, constatagio essa visualizdvel a partir da experiéncia da CCB no
campo da educagiio ¢ treinamento através de uma iniciativa concreta nessa
drreqzao a ser tratada ma!s adlante a unlvemldade de empresa.

5 ALGUMAS CONSiDERACOES SOBRE A NOVA
PEDAGOGIA DA FABRICA

Admmr a existéncia de uma nova pedagogla da fabnca nio seria defender
um carater inédito das iniciativas pedagogizantes inerentes a organizagio do
trabatho moderno, mas. entender o conteido novo dessa agho que esteve
sempre presente:  a recorrente lnstrumentallza(;ao de mecamsmos de
convenmmento conjugando aspectos mcmnats € subjetwos cada vez mais
sofisticados. .

A predommanc:a do chamado ' ‘modelo Japones enqua'nto prescri¢io para -
necessaria flexibilizagdo da produga098 traz a discussdo novos conceitos e
idéias que, por seu turno, expressam mudangas na gestio da forca de
trabalho, como a "Gestdo Participativa” e a "Qualidade Total” . '

Antunes  (1995), baseado em Coriat (1992)99, propde, para fins de
sistematizacdo e andlise, o agrupamento dessa tendéncia de orgammgao da
produq;ao sob a denommac,‘ao de toyotlsmo S :

98 Entendemos por flexibilizagie da produgio a capacidade de ajustamento as
demandas do mercado, 0 que exige uma igual flexibilidade dos meios de produgio,
inclusive a forga de trabalho — especializaciio flexivel. Para um aprofundamento, ver
PIORE e SABEL (1984). : :

99 CORIAT, Benjamin. Penser al Reves (traba]o y orgamzncmn en La Empresa
Japonesa).” México/Espanha: Slglo XXI, 1992. :
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ologlco do pos-guerra, Nesse - contexto, o .toyotismo.. pode ser.
preendldo cOmO - um modelo de organizacao que, a. exemplo do

CBSSO ‘concepgao, ‘execucdo & superv1sa0' 'b) produgdo flexivel ¢ trabalho
'_eqmpe produzrr apenas o MEcessario e faze-lo no melhor tempo (Just-'

necessanamente acompanhado de aumento do nimero de trabalhadoreS' c)

noVos mercados e novos padrdes de consumo - demanda por uma estrutura

de ‘produgio apta para atender a mercados diversificados com expectativas
¢ qualidade extremamente variadas. S : : -

_ sse mowmento contradltono que € da natureza propna do capltal constrof
AOVOS €Spagos para o desenvolvimento da sociabilidade capitalista, a medlda'
ue procura dar conta das transformao;:oes na ~ materialidade e na
subjetlw dade da classe-que-vive-do- trabalho. . T

A efetwagao dessa SOCEabllldadB ndo se reallza, sendo por um forte lrabalho
.-educatlvo raziio pela qual a nova pedagogla fabril” representa uma antlga
‘pratica; s6 gue mais recorrente, ‘mais consensual mals envolvente mals'
: partlmpatwa e tambem mais manipulatéria. '

1100 Ver ANTUNES (op. clt 15 38), numa exposu;ao do debate acerca do toyohsmo
“‘comao experiéncia singular e seu impacto universal enquantn processo agil e lucrativo
“.de produgfo de mercadorias, : : : :
101 "Entrega em cima da hora". E, ap mesmo tempo, uma técnica de apoio &
produgiio e uma filosofia criadas e aperfeicoadas pela Toyota. Esse sistema requer
que as pe¢as sejam fornecidas ao processo seguinte somente na medida do necessirio,
com pequeno armazenamento prévio.
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6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E UNIVERSIDADE
DE EMPRESA - A MATERIALIDADE DA NOVA PEDAGOGIA'
DA FABRICA NO PROCESSO DE CONSOL]DACAO DO TQM.

E crescente a prodw;ao na- area da Learnmg Organization: tendo por_
referéncia o MIT Center for Organization Leamning, um laboratério de
estudo, - pesquisa e interagio: na drea do aprendizado organizacional :
vmculado 4 Escola de Admmlstraqao do Massachusetts Institute o'f-_
Technology -

O escopo dessa produgdo € o desenvolvimento de uma dinfmica pratica-
permanente de aprendizagem para a mudanga, -0 que tem levado muitas
empresas ' a estruturarem- seus-- proprios centros de- ensino-aprendizagem;:
alguns até mcorporando a personahdade de uma umvers:dade de empresa”. -

A 1dela de "umversndade de empresa ﬁ.mcwna na propna estrateg1a de-
aprendlzagem orgamza(:lonal do benchmark em que uma empresa faz uma
"copia aperfelqoada" de processos movacmnals bem sucedldos em outra(s)'
empresa(s) ' -

O conceito de “umvemdade de empresa” — ou umvemadade corporanva -
surgiu nos Estados Unidos na década de 50 com a Universidade da GM
(General Motors Co.):: Seguindo esse formato de "universidade corporativa"
vieram' a ."Hamburguer University do: McDonalds", : "Disney University";
"Fairlaine Training Center da Ford" e varias outras como "AT&T School of
Business" ¢ "Motorola Umvers:ty HO_]E: mais de 600 grandes empresas
‘americanas - possuem ‘um 51stema de tremamento nos moides de uma

umversadade corporatlva

Essa abordagem parte do dlagnostlco segundo o qual as mstltuu;oes em
nossa sociedade sdo orientadas para o controle em detrimento do
aprendlzado Elas recompensam as pessoas em ﬁmg:ao de sua obediéncia e
ndo por seu desejo de aprender. Isso € um complicador mum amblente que
exige criatividade e produt1v1dade como atnbutos fundamentaxs da quahdade
paraa compet1t1v1dade :

Senge e Kofman (1993) remetem a origem do problema ao desenvolv:mento
de um sistema escolar que reproduz uma disfungdo cultural para ‘a
aprendizagem contmuada, sendo uma estrutura lnibldora da aprendlzagem
espontinea.
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fator a credenciar o alargamento da experiéncia das "universidades de
resa” é a duragio dos cursos, em média possuindo metade da-carga
a prewsta NOSs CUTsos umversntanos regulares 102 '

En'tretanto, o fator que nos parece preponderante éa possnblhdade de se
desenvblver aquilo que Senge e Kofman (op. cit. ) denominam de' coletwos_
nhecimento”, ou seja, um ambiente de comprometlmento para com a .
a',”apreensao e difusdo do conhecnmento com o recurso estrateglco da
rmag¢do. Nesse sentido, a empresa deve proporcionar um ‘ambiente onde
-'posswel as pessoas a necessaria humildade para agregar conhecimento e
enerOSIdade para partilhar esse conhecimento com seus pares.

autores partem. do entendlmento de que a orgamzag:ao empresanal €
ibsisterna da sociedade e, como tal reflete seus mov1mentos de crise,.
nstruindo também, seus movimentos de superagio de tais crlses atraves
da'transformaqao dos conceitos de trabalho € treinamento.

Som efelto 0 dlrecmnamento das. 1n1c1at1vas de educac,‘ao e tremamento
mbnca—se a quahdade entendlda COMO um ‘novo conjunto de valores e
od'gos culturals que estao a redeflmr a missdo da empresa.

_ _Corporate Quality Umversmes (universidades corporativas d;recmnadas-
ara’ o esforgo da qualidade total) representam assim, um patamar superior
e racionalizagio do campo pedagdgico na- empresa.. A concepgdo de
nétodos que permitem o levantamento. das- necessidades especificas de
einamento artlculados com. planos de tremamento customlz.ados para cada_
ﬁmc:1onar10103 -

02 A Universidade Bamerindus, por exemplo, surgiu da necessidade de'propofcionarg_
a ‘sen corpo de gerentes a formaciio. de mvel superior demandada pelo. mercado.,
través de convénio com uma universidade paranaense, desenvolveram cursos de
‘Administracio de Empresas e Economia em que, entre adaptacdes de algumas
isciplinas e supressio de outras, o curse "encurton’! para um. ano e sete meses, Vale
‘ressaltar que; no dmbite do- Bnmenndus, esses . cursos valem como- . formacﬁo
‘gniversitdria para fins de encarreirnmento. : : PR AT '
‘103 A Universidade Brahma é uma universidade v1rtual concehlda como um centro'
:de ensing descentrallzado, ] methda que suas atw:dades se desenvolvem nas estruturas
-dlspomvels nas propnas unldades e em cenlros de tremameutﬂ externos. A'UB
‘funciona desde setembro de 1995 e o ¢scopo de suas atividades estd na integragio de
todes os'programas de treinamento e aprendizagem existentes io Grupe Brabhma/Skol.
" :Através do estabelecimento das diretrizes do treinamento nas unidades, inclusive em:
*-pivel de recursos, se estrutura oa forma de um sistema de aprendizagem profissional
‘da Companhiz, voltade para a formagiio o treinamente ¢ o aprimorasmento do
* potencial dos empregados.
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6.1- A Planta de Campo Grande Como Parte do Processo de-
Aprendizagem e Inovat;ao Tecno-Gerencnal da Brahma-

Nos apropnamos da estrutura de anahse de Garvm exposta por Fleury_
(1995) para caractenmr 0 caso da planta de Campo Grande como parte'-
constltutwa de um processo de aprendizagem’ organizacional em curso na
CCB, 0 que oferece extraordindrias poss:bllldades de anallse e formulac;a
critica para a area "Traba]ho e Educagao ' ' ' :

6. 1 1- Solut;ﬁo S|stemat1ca de problemas

Uma caractenstlca tlplca de uma orgamzag:ao que Implanta a Qual:dade_-
Total é a squc;ao sistemdtica de problemas. Percebemos, no caso de Campo-'
' Grande trés problemas que envo]wam a Brahma como corpora(,:ao ern seu:
esforc,:o lnovatwo ' ' '

a) Capamdade de produc;ao - como visto anteriormente' 0 segmento'_'
"cerveja ¢ um nicho de actrrada competh:ao inclusive pelo seu potencial de
crescimento, em termos de aumento tendencial de consumo e demanda por
novos produtos (tipos variados de cervejas). Na mesma diregdo, o5 soft"
drinks aparecem como:segmento estratégico (customizagdo:de. um pablico
consumidor * jovem. criando no. mesmo uma. identificagio com o fator
"marca’), ndo desconsiderando o desafio- corporativo de desbancar a-
companhia lider inconteste nesse segmentO‘ a Coca-Cola.. '

b) Relaqoes ‘de trabalho <0 TQM como mova(;ao tecno- gerencral busca:
necessariamente — no sentido de que € de sua logica —, promover uma nova
sociabilidade consubstanciada em padrdes mais flexiveis de hierarquia e
poder. - '

lmagem mst:tucmnal - hawa d01s pontos a serem superados I) a imagem de
uma empresa centenarla 2) a 1magem de uma empresa carioca. :

Assumir uria presenga "jovem” no mercado pressupde assumir metodos e
técnicas de gerenciamento mais dgeis & mals uma’ vez, e 0 fator humano e
que eéstabelece o diferencial. '

Também, 4 forte identificagio regtonal pode ser um’ vetor de duplo tmpacto
nesse segmento. Se, por um lado, a Brahma Iembra instituigdes "positivas"
do universo carioca, tais como' o Samba, 0 Maracand € a’ descontracao
natural dos habitantes desta mdade — facilmente capitalizaveis pela prépria
natureza’ do produto cerveja.-— também evoca inconfessaveis estigmas. —
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mbém capitalizaveis, sé que pela concorréncia. Afinal; o Rio de Janeiro
disputa com Salvador a condig3o de "capital brasileira dos negros"104.

1 2- Canipo Grande como campo para experimentacdes

omo prbposto em Garvin (1993): a expenmentac,:ao esth assomada a
plorag:ao de oportumdades i expansdo de honzontes :

A 'pnnmpai evidéncia dessa snuacao estd na tomca do Programa VAI-
Brahmal05 que, apesar de nao ser um programa corporativo, esta fundado
thenq:ao ‘de um padrao otlmo de soc1abil1dade para 0 co!etwo de
rabalho

1'3- Manutencao da posxg:ao de mercado conqulstada
A tercelra habllldade de uma orgamzac;ao que aprende € aprender com suas

xpenencms passadas

0. resultado pouco prauco dos metodos tradlclonals de avahaqao do.
reinamento (custo-homem/hora e taxa de retomo. do treinamento, por
xemplo) foram substituidos pela "avaliagdo por projetos”. Foi montada uma
matriz de con‘eiacao Hao cruzamento dos dados — funcionario, habilidades,
apacnagao minima. O superwsor do treinamento conduz ‘a anilise
onfuando como "capacitado®, "a desenvolver ou mcapac;tado" A partir
las deficiéncias detectadas, sio montados “planos de agdo", utilizando-se
._para 50 um Graﬁco de Pareto.106 N

5]04 Numa das falas dos gerentes entrev:stados, nos f(n reveiada a dificuldade
encontrada pela Compauhm em a]avancar a competltwldade da marca em’ alguns’
estados em fungdo desse clemento” de segregncao racial - vinculado & imagem do
'produtu. o :
105 O Programa Vivencial de Aprendlzagem Integrada fol um prograrnn de
'tremamento de gerentes, “staff" ¢ supervisiio realizado em dezembro dltimo através
da’“Ventos Eventos”; uma consultoria especializada em  Treinamento Vivencial e
aplicagio de Analise Transacional como recurso pedagnglco em programas de forte
conteiido comportamental. - . . .

106 Grifico de barras que ordena a freqiiéncia. das ocorrenclas, ‘da maior para a.
menor,  permitindo.. a hierarquizaciio. dos. problemas, com base em  principios
matematicos. :
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Ficam assim identificaveis aquelas habilidades que se apresentam constantes:
em termos de- deficiéncia, por exemplo, das varias unidades e grupos. dei
ﬁmcmnanos

' 6.1.4- A estratégia do "benchmark" |

A cuidadosa observag:ao de estrateglas bem—sucedxdas de empresas hderes de
mercado, parece enquadrar a Brahma e a Filial Rio de Janeiro no caminho
das "expenencras reahzada.s" para o desenvolvxmcnto da aprendlzagem:;
orgamzamonal sugendo por Garvin. Destacamos aqui duas experiéncias da:
CCB nessa diregiio, ja mencionadas anteriormente: 1) a Umvermdade'
Corporativa; 2) o Programa VAL :

A UB representa a matenal:zag:ao de uma racionalidade gerencial aguda na
concepgdo dasiniciativas: em . educagio. e- treinamento. e; nesse. sentido,:
Campo Grande tem oferecido resultados bastante razoavels em se tratando'
de uma’planta recém-inaugiirada. 107" : '

Uma contribuigo’ 1mportante de Campo Grande a estrategla de recursos:
humanos da Companhia podera vira ser confumada com o lmmente sucessof
do Prograrna VA[—Brahma ' o

Ao Eang:ar mao da Metodologla Vlvencaal de Aprendlzagem Integrada, a'

unidade achclonou concretamente, uma con51deravel porq:ad "humanista” 3
forrnag:ao de proﬁssmna:s que esta ligada umbilicalmente ao cartesianismo. .
Nesse sentldo apostou na perspectlva de alargar horizontes e o fez com base:
em experiéncias bem-sucedidas de aplicacio da metodologla VAI reallzadas
em grandes empresas. '

6.1.5- Campo Grande como f_ohte de aprendiiadb para a CCB

F malmente a qumta caractenstlca perceblda por Garvin na const:tulc;ao de
uma empresa que aprende ¢ a mrculandade do conhemmento

No caso da Brahma, o movimento interno pela quahdade aparece como 0: ':
grande elemento de’ mtegra(;ao de esforgos e isso tem reflexo direto no.
processo de d:ssemmagao do conhecnmemo por toda a orgamzac;ao -

107 A unidade Campo Grande comegou a operar em margoe de 1996 com 30% de
utilizacfio de sua eapacidade prevista. Sua operaciio plena esta prevista para fevereiro:
de 1998, '
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tacamos as seguintes iniciativas corporativas as quais, com escopo na
idade total, acabam por atuar nos niveis de eficiéncia do conhecimento
partilhado:

edugdo dos niveis funcionais que compdem a estrutura hierirquica da
“organizagdo; organizagio fisica conceitual do espago de trabalho: team
uiding (chio-de-fabrica) e estagdo de trabalho (administrativo); .
erenciamento pelas diretrizes: maior integragio entre’ 0s ‘niveis
: hierérqmcos (mtra-umdade) [ entre as diferentes plantas;

emuneracdo. variavel: estabeiemmento de beneficios tangiveis para a
desio do: trabalhador s ‘metas corpuratwas -requerendo’ deste a
artlmpaq:ao nos d01s polos da produq:ao CONCEPEA0 € execugio; -
niversidade Brahma: ‘principalmente por sua atuagio como estrutura de-
mstematlzag:ao da cnrcular:dade do conhec1mento '

Contudo, a aplicagdo de” uma metodologia declaradamente indutora”do
senvolwmento da capacidade de aprender - ¢ aprender a aprender e
ensinar - credenma a unldade de Campo Grande como pélo de inovacgdes
assiveis de serem apllcadas na CCB, nio tanto pela Metodologia em si,
final a Metodologia VAI ndo é a "reinven¢do da roda™; no entanto, o
esenvolvimento de uma iniciativa nos moldes do Programa VAI- Brahma
de ser interpretado como sendo um importante sinalizador da sua opgdo:
rd-atlva como tatica de manuteng:ao da vantagem competitiva no presente e
strategia de sobrevwenc;a fl.ll’l}&a

_ FINALIZANDO COM ALGUMAS CONCLUSO]ES

‘Ao empregarmos 0 Learrung Orgamzatlon para sugerir uma dlmensao
‘superior do campo pedagoglco h0_|e, pensavamos também nas trés
imensoes da’ educagdo - intelectual, corporal e tecnologlca <'contidas na-
. proposta de educacao unitaria de Marx’ ¢ Engels, na "Ideologia Alema". Tal
ligagdo é evidente,” quando percebemos a tarefa estratégica que se coloca a-
‘Administrago, qual seja, a- de- orgamzadora do conhecimento, numa
perspectiva para além da empresa. O estudo de caso correspondeu, entdo, a
uma tentativa de entender a qualidade como. elemento ‘propulsor desse
_processo, pelos mecanismos de adesao que engendra

Nesse sentido, a quahdade total ndo seria um ﬁm nas orgamzat;oes de perfil
‘modernizado, mas um meio para se alcangar aquilo que estd na génese da
__Admmlstrac;ao a obtenr,:ao do acordo racional pela conformag:ao da forca de
trabalho; ' seria’ um . "movimento"  dentro-' do movimento-  préprio de:
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aperfeigoamento da racionalidade administrativa cujas evzdenc:as remontam
ao fordismo e a proposigio de sociedade nele subjacente.

8. QUADROS ILUSTRATIVOS

QUADRO 1: o
- ' Beer Market Share (%)

Total Market

Antarctlca 3™ % [ 3B [ 30 [0] B
Raser | 10| 11 | 12 | BB [ 17
"Ot_:hers. _ 1| 2 1 [ 7 6 8 !
Totl | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 '

Fonte: BRAHMA ESCI‘ItOI‘lO da Quahdade Total Campo Grande._

QUADRO2: . . ...
"'"""" - Tomcos_"-'_"

Tempo de Operagio (anos)

Empregados proprios (aprox)

Niveis _funci_onais N 5

Tumover (%) = .~ -] 24'26"' B 1

Esco]andade minima ex1g1da pnmelro grau . segﬁndb grau
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" completo - técnico -

érceirizados W s | 750

ZObs Dados coletados em dez 96

opoe a promover a ‘adaptagio do homem s condlg:oes de traba!hc e vice-
ersd. Tomando como referéncia as cinco palavras japonesas que compdem
a s:gla "58", & posswel entender a importincia desse programa enquanto
:recmso de mudanga comportamental/cultural na organizagio. Os 358

SEISON (senso de hmpeza), SEIKETSU (senso de saude),
(senso de auto-disciplina).

0 Desdobramento pelas Dlremzes corresponde a subd1V1sao das dlretnzes
tidas como principais,.e a. alocas,:ao de subdiretrizes aos menores niveis
hlerarqmcos executivos da organlzaq:ﬁo 0 desdobramento compreende levar
as diretrizes da alta cipula até a ultima umdade gerenclal basica, no sentido
de englobar a empresa como um todo nos mesmos objetivos. Essa foi a
resultante expectada pela Brahma L : :
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