


A QUALIDAJI)E TOTAL COMO CONFORMAÇÃO DO
CAMPO PEDAGÓGICO ATRAVJÉs DA APRENDIZAGEM

ORGANllZACnONAL: o caso da Companhia Cervejaria
BRABMA - filiallRio de Janeiro
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INTRODUÇÃO

o presente trabalho é resultado da pesquisa campo realizada durante o
último trimestre de 1996 na Companhia Cervejaria Braluna, focando a
planta industrial de Campo Grande, zona oeste da cidade do Rio de Janeiro,
como polo difusor do processo de modernização tecno-gerencial da
Companhia

"Nosso objetivo era encontrar a correspondência empírica à hipótese central
"oe nossa dissertação de mestrado84: a qualidade total é um momento

privilegiado do exercício de recursos pedagogizantes na empresa pelos quais
se busca o consenso ativo dos trabalhadores e, numa perspectivl1 mais
avançada, a obtenção da hegemonia pelo consenso na sociedade civiI."

Procuramos trabalhar com o conceito de campo pedagógico na empresa para
demonstrar que a instrumentalização de recursos pedagogizantes extrapola o
espaço do treinamento para assumir a forma de um verdadeiro movimento
social em que todos devem estar imiscuídos no processo de aprendizagem.
Nesse sentido, como está posta na literatura ligada à área da Administração
de Empresas, a Learning Organization é a nova expressão da efetiva
construção, pela base, de uma sociedade do conhecimento.

Nossa contribuíção está no esforço de interpretação de conceitos da
Administração que sugerem a efetivação de um processo de ensino
aprendizagem através da análise de um caso prático, o que entendemos seja
uma oportunidade de enriquecimento das discussões acerca dos vinculos
entre produção e conhecimento.

84 "Treinamento Parr. a Qualidade Total: o campo pedagógico ns empresa."
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.iQUALIDADE ']['OTAL COMO INOVAÇÃO TECNO
ERENCIAJL

·ari1. na Learning Organization os elementos de uma nova pedagogia da
riCa?

in.ovação tecno-gerencial entendemos os procedimentos teórico-práticos
Administração que, reivindicando uma validação cientifica, procuram
belecer uma relação racional entre teoria e prática, no sentido de eleger

melhores lTIeios Para alcançar uma meta (administrativa, gerencial etc.).
I1~ideramos que. a Administração, como campo de conhecimento
icular, está vinculada à. tradição racional cartesiana que caracteriza a

• içia modema. Segundo esta, o conhecimento deve ser validado pela sua
içabilidade, pelo alcance de sua intervenção na realidade concreta,
qllaIlto tecnys85.

qUalidade total se enquadra em nossa classificação como inovação tecno
~llI"eI1cial, muito menos por suas certezas paradigmáticas e mais pelo que
çgWporta como possibilidade de conhecimento/intervenção numa realidade
lle é dada pelos movimentos cíclicos de autogênese do capitalismo. Não se

ggde dizer que o capitalismo se reinvente na sua radicalidade, mas entendido
como sistema que opera mudanças sobretudo superestruturais articulando e
feinterpretando conceitos, confere-lhes múltiplos significados.

!'Ir~se sentido, o TQM- Total Quality Management - representa uma nova
s~ga em Administração, como ferramenta de conhecimento/intervenção
porque busca integrar a empresa em um patamar superior da racionalidade
capitaiista86.

85 Sobre as conseqnencl85 da radicalização da racionalidade científica, e suas
implicações como crise ética e civilizatória, ver BURSZTYN, Marcel et aI. Que Crise

~)~sta?.São.P8Ulo:.Br8sHi~nse/~NPq,...1.~84.
~~Itar8 .finalizar essas considerações de c8ráter epistémológico,nos remetemos· a
~~~y1\. (1988), .quenuMar1igo8rrojlldopropõe ques. AdllJinistração sejadefioida
~eDlo "filosofiaern açiio":. não cb~ari8a ser uma ciência, tampouco um "i?strumento
g~utro'''tambéID'D~O seria um Dlé.todo innexível. Segundo ° autor, essa definição
~~l~caria ..à A~rninistraçãoa .resp~Dsflbilidade de. viabilizar configurações.desejáveis,
i~toé, a capacid~de de.obter umco?junto der~s~ltados.detransrormaçã~adicionando
ao administrador e à empresa uma natureza politica. SILVA, Jorge Ferreira da.
Repensando e Redefinindo a Administração. Revista de Administração Pública da
Fundação Getúlio Vargas. Rio de Janeiro, v. 22,0. 4, p. 3-9,out.ldez. 1988.



A possibilidade de conhecennos a expenencia prática da Companhi
Cervejaria Brahma no campo da educação e treinamento no processo d
implantação da qualidade total nos pareceu também a possibilidade <iG
visualizar o caráter estratégico das iniciativas educativas como recurso táticci
no processo de modernização tecno-gerencial de uma companhia inserid1l
num ambiente de elevada competitividade.

3. A COMPANrnA CERVEJARIA BRABMA E A !FIliAL RiO
DE JANJEmO

A Brahma é uma empresa de grande porte, de capital nacional, tendo seu
controle ácionário exercido pelo Grupo Garantia87 desde 1989. Atuano
mercado de cervejas e soft drinks (refrigerantes) tendo sua produção t0till
alcançado a marca de 5 bilhões de litros88 e, segundo dados com base em
março de 1995, a Companhia ocupa a liderança de mercado no "segmento
cerveja" com 45%, participando com duas marcas: Brahma e Skol.

(Ver quadro I)

A Companhia Cervejaria Brahma obteve uma receita operacional bruta de
R$ 2,3 bilhões, em 1995.89 Sua meta corporativa para o ano 2000>~

consolidar-se como a melhor e maior companhia cervejeira no Brasil e um~

das cinco maiores do mundo, além de conquistar a vice-liderança no
segmento de soft drinks (refrigerantes) no país.

As atividades da Companhia .estão ancoradas em suas plantas industriaís no
Brasil, na Argentina e na Venezuela. Nesses dois últimos países, localizam
se duas plantas de cerveja e duas de malte (matéria-prima do produt()
cerveja). No Brasil, estão localizadas treze plantas de cerveja, quatro plantas
mistas, seis plantas exclusivas para refrigerantes e duas maltearias. Também
conta com uma poderosa rede de distribuição que abarca 750 distribuidores
e mais de milhão de pontos de venda.

87 o (jrupo Garantia pertence 80 Banco Garantia. Isso é bastante significativo, pois~
selar .. fioaDceiroteD1 sido responsável pelas.. principais inovações gereDcia~

introduzidas no. país. Como .~xeIDP10,.bast8 lembrar. 8 .. rápids allt~rn8ção.. verificada,
recentemellte, n8 .... rotios .... admioistrativ8 .... que .. envolve 8 prestação ... dos serviç~~

bancários. Segundo dados. ... da .. Febrabun,. o .. setar .. investiu. RS ... 500 .. milhões. em
automação, no ano de 1995. Ver, SOBERANIA: Revista Brasileira de Debates
Populares.São Paulo: KoowseoseComuoicação, aool n° 02/1996, p. 13.
88 Estimativa para t995.
89 Fonte: Balanço Contábildo Exercicio.
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ossas observações nos detivemos na unidade. de Campo Grande. Essa
·;911está localizada às margens da Antiga Estrada Rio-São Paulo, km 31,
a.. z()na industrial, onde ocupa 228.240 m2 de área construida, 25% do
90s 900.000 m2 da área disponível. É uma unidade extremamente

§a,considerados os recursos. de produção e gerenciais. Tem pouco
·s/de um ano de operação e, atualmente, trabalha com cerca de 50% da
capacidade total de produção estimada em 1,2 bilhões de litros/ano.

àrtir das respostas aos questionários, da fala dos atores edo acesso a
s documentos, elaboramos quadro ilustrativo ao final deste texto (ver

dto 2).

Ctada Companhiaemrelação a essa unidade não se limita aconsolidá-Ia
()a maior em volume de produção, a ponto de tomar o Rio de Janeiro

portador" do produto cerveja. Dentro da estratégia corporativa da
ma, a unidade Campo Grande representa o polo difusor da qualidade e

dlltividade da Companhia. Dentro dos novos padrões de competitividade
() representa, sobretudo, investimento sistemático em recursos humanos

lleJri"gente", como declara a empresa.

~SS~ está inserida num mercado que se destaca pela elevada competição
~tre os concorrentes. A luta pela liderança de mercado nesse segmento vem
sendo desencadeada por três importantes agentes externos à organização:

ara. flexibilidade do mercado interno, que proporcionou o surgimento de
()vas marcas, inclusive importadas, estabelecendo, também, uma atuação
ais agressiva das diversas companhias (preço, distribuição, segITlentação,

timização de custos etc.); b) a estabilização da economia, com menor
i~teJ1sidadee freqUência no reajustam~tode preços, o que demanda formas
;~?vadas de relacionamC11toentre os demais agentes ligados à cadeia de
produção, tais como fornecedores, distribuidores e,. também, o. público
c()nsumidor; c) a inserção do país no capitalismo globalizado, o que
pressupõe, entre outras medidas, adoção de determinados. procedimentos
f'standartizados" de gerenciamento da produção e do mercado.

OPEF, por exemplo, é urI1 esforço de padronização nos moldes do TQM.
Trata.-se de unja espécie de competição interna., na qlllll· a Biahmaenvolve
t?<iasas unidades num esforço de }?elhoria contínua e comprometimento
com metas corporativas. A idéia-força do programa é o comprometimento
de todos com a obtenção dos resultados favoráveis à organização, com base
naquilo que ela proclama como sua missão precipua: produzir e
disponibilizar cervejas e refrigerantes, zelar pela qualidade total (respeito á
comunidade e ao meio ambiente, cumprir metas relacionadas à Mix - as
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variadas linhas de produtos, volwne, cronograma e entrega).
programa vinculado à qualidade total, é o espaço onde o empregado p
obter a contrapartida pelo esforço na articulação entre meios e fins, Com
frisou um de nossos entrevistados. Assim sendo, as unidades que se colocãIti
entre as seis primeiras, em termos de melhores resultados, recebem tiIll
adicional que varia de 0,5% à 2% do lucro liqüido incidente sobre
remuneração dos empregados. Significa dizer que é uma premiação eIll
dinheiro para aquelas unidades que se destacaram na Gestão Pela QualidadÓ
e no cumprimento de metas corporativas.

Dessa forma, a Companhia procurou unir a remuneração variável ao Prêmio
Brahma Skol de Qualidade-PBSQ, que avaliava a evolução dos projetos da.
qualidade total em sua capacidade de produzir resultados.

Contudo, . para adeqllllr o caso Brahma aos objetivos deste trabalho;
procuramos recuperar a história desse movimento pela Qualidade Total,",
quando, como e porque ele se deu - no interior da Companhia. Tenta/llos
examinar a relação entre esse histórico e o ambiente vivido pela
organização, bem como identificar as dificuldades vividas em cada etapa
que, muitas das vezes, são resultado das contradições do próprio processo,
sendo que, detalhar todos os elementos conclusivos desse exercicio é tarefa
que ultrapassa os limites fixados para o presente trabalho.

4. O MOVIMENTO PELA QUALIDADE TOTAL NA CCB

Nas falas dos atores entrevistados, percebemos que a Companhia tem claro
que a certificação (Série ISO) não é uma garantia de qualidade total, nisso se
destacando da maior parte das empresas brasileiras que vêem na certificação
a concretização do processo de obtenção da qualidade.

Na mesma direção, percebemos ta/lIbétn que a busca da padronização dos
processos de produção entre as várias unidades fabris está posta como
necessidade imperiosa Para a garantia da competitividade da Companhia,
tanto que o itelIl padronização é um dos principais quesitos de avaliação do
já mencionado Programa de Excelência Fabril (PEF) e corrobora o esforço
contínuo e geral de manutenção da qualidade do produto, o que, nos parece,
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caixa na dimensão concebida por Joseph Juran (J 994), como a
idade de classe universa1.90

plantação do gerenciamento pela Qualidade Total na Brahma cumpre as
ilS daquele roteiro estabelecido no chamado "modelo japonês"91,
dadas as peculiaridades da Companhia e de cada unidade.

marco inicial da Qualidade Total na Companhia foi uma palestra do
Ofessor Vicente Falconi Campos92 para a alta cúpula, realizada em
jj'bro dei99 I. Noprimeiro ano, a ação mais fortefoi a de treinamento.

ose explica pelo foco de atenção dos coordenadores do programa, nessa
a de implantação; era exigida uma alteração decisiva na escala de

ores dos quadros funcionais da Companhia que, declaradamente, tinha,
é(ali, uma formação americana reforçada pela participação do Banco
!U1II1tia à frente da sua gestão.

co.rre que o modelo de TQC -Total Quality Control- adotado era o japonês.
mudança deveria ser assimilada pela alta cúpula e promovida em "efeito

8llSc~ta", disseminando-se pelos niveis imediatamente inferiores da estrutura
4e: pessoal, sucessiva e continuamente. Nesse sentido, a ação de treinamento
surge como prescrição recorrente.

~())abordar osfatores criticos dosucesso na adesão ao TQM n.as
gff~izações, Zeitz (1996:.121) destaca a importância do treinamento na
~ggeração das barreiras de implantação, lembrando ainda que a literatura
corrente defende que o nível de auto-realização do empregado é um

90Ums das mudaoçasrevolucionárias sugeridas pelo autor para a obtenção da
Qualidade. deC:;lasse .. lJoiversBl.é: ..... ~a melhoria da .. qualidade deve se. tornar .. um
processo contínuo, 800 após ano" (p. 17).
~l .A Qualidade Total pelo modelo japonês, em linhas gerais, obedece à lógica do
l:l)otrole existentenoTQC, que por sua vez, It••• é baseado em elementos de várias
!?lltes: empregs.métorlo cartesisno, aproveita muito. do trabalho de Taylor, .utiliza o
~?Iltrole estatístico de processos, cujos fundarnentosforam. lançados .. por. Schewbart,
adots. os conceitos sobre o comportamento ~umano lançados por Maslow e aproveita
todo·o conhecimento ocidental· sobre· qualidade, principalmene o trabalbo de Juran. O
TQCé um modelo administrativo montado pelo Grupo de Pesquisa do Controle da
Qualidade da JUSE (Union 01 Japonese Seientists and Engineers)" (CAMPOS, 1991:
13).
92 Engenheiro e professor aposentado da Universidade Federal de Minss Gerais. Atua
em. consultoria empresarial através da Fundação Cbristiano Ottoni, na Escola de
Engenbaria daquela Universidade. Foi um dos precursores, sendo considerado um dos
maiores. divulgadores.· do tema "Qualidade Total", no Brasil, seguindo· o modelo
japonês. Sua linba de implantação da QT está centrada numa profunda mudança de
cultura organIzacional (CAMPOS. 1992: 177),
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indicador significativo de sucesso dessa etapa, na medida que o
adicionado à tarefa é um elemento inerente à organização do
modemo, determinando seus níveis de produtividade.

A administração da liderança, a percepção de barreiras de implantação
TQM e a satisfação do indivíduo no processo são as três
fundamentais a serem desenvolvidas, pressupondo mudanças nos
perceptivo e valorativo.

No primeiro ano de implantação, seis unidades-piloto foram trabalhadas,
umtotal de. vinte e oito unidades de. negócio constitutivas da CCB.
ação tomou por critério dotar cada diretoria regional" como uma un:ídade,
dentro dos moldes do TQC.

Em março de 1992, foi constituído o "Escritório de Gerenciamento
Qualidade Total", e, em abril do mesmo ano, dez pessoas-chave" foram
enviadas ao Japão.

Iniciativa apontada pela Companhia como importante na fase de
implantação do TQC foi o uso massivo do método de solução de problemas
- QC STORY. Esse método consiste na utilização do PDCA ~ método
gerencial composto de quatro fases básicas correspondentes ás iniciais dos
verbos ingleses Plan (planejar), Do (executar), Check (Verificar)' Action
(agir corretivamente)- paraa sol~ção de problemas que afetam a rotina da
empresa. É um método gerencial utilizado tanto para manter como melhOrar
padrões, Sendo uma peça fundamental para o controle da qualidade. Parte
da premissa que, nas empresas, os problemas devem ser resolvidos sempre
com fundamentação científica. No caso da Brahma, ficou evidente a
intenção de "amarrar" a questão da qualidade à obtenção de resultados, na
forma de benefícios tangiveis como, por exemplo, a possibilidade de ganhos
financeiros.

A adoção do QC STORY foi uma sugestão do professor Falconi Campos.
Na avaliação de nossos atores, gerou bons resultados, sensibilizou a alta
cúpula e estabeleceu um. fluxo de informações com as unidades. Não
obstante esses benefícios, o acirramento da competição intema foi percebido
como o principal efeito negativo verificado.

93 As unidades de negócio sioorganizadas em cinco diretorias regionais.
94A Companhia tODJoupor pessoas-chave aqueles que, no âmbito do programa,
atuavam como Cacilitadores do processo de implantação. O grupo era formado por
quadros do escritório corporativo (diretor de recursos humanos; gerente da
qualidade; coordenador da qualidade, além de um coordenador de cada ums das
unidades envolvidas).
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95Sobre procedimentos para 8 etapa de implantação,· ver CAMPOS (op. cit.:177~180).

Tínhamos como certo que a adesão da Companhia à Qualídade Total não era
uma questão de modismo. Da mesma forma, seu programa não se esgotava
na certificação; esta era um elemento de alavancagem intema do movimento
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l1l!nos detennos nesse ponto, devemos observar que a literatura corrente
() inclui o QC STORY no "ritual" de implantação do TQM.95

<l/cõmputo geral, a implantação da Qualidade Total foi considerada bem"
cedida, também pelas seguintes ações:

1I1stitucionalização - Comprometimento da alta cúpula, expressa através
qemanifestação pública da companhia por essa orientação gerenciaL

I-ançamento simultãneo do Programa 58 e do Desdobramento pelas
Biretrizes. Apontado como fator decisivo na consolidação do processo de
ill1plantação do TQC,. a simultaneidade de adoção dessas duas
f~rramentas de gerencíamento da Qualidade Total parece ter promovido
Um fato relevante. Em Administração, este fato atende pelo nome de
~in~rgia organizacional, ou seja, a promoção de um ambiente em que os
atores sociais partilham os mesmos objetivos, projetam seus esforços na
direção desses objetivos, "alimentados" que estão por uma "energia
motivacional". (ver quadro explicativo ao final do texto).

., Liderança ~ A literatura corrente sobre o tema é unânime em afirmar o
caráter fundamental da ação do líder no TQM, principalmente no sentido
de revolver barreiras que representam um empecilho à mudança de
comportamento, à tomada de atitudes, ao desenvolvimento de novas
habilidades, adaptabilidades, sinergia etc.

Om dado que nos parece importante é a afirmação dos atores de quê a
Qualidade Total na Companhia transcendeu o papel de programa para se
~9rnar um processo pennanente. Embora haja desniveis na. adesão das
Ilnidades, o feedback positivo do mercado tem alimentado o sucesso do
1110vimento interno pela qualidade. De fato, existem unidades que se
encontram em fase de aprimoramento. Outras, como é o caso da unidade
Campo Grande, nosso locus da pesquisa, estão na fase da implantaçãO.
Contudo a preocupação constante está direcionada para o Gerenciamento da
QUalidade.

(Js determinantes da Qualidade Total na Brahma



pela qualidade.96 E tal premissa se confinnou quando tivemos acesso
falas dos atores.

Ao entrevistar os coordenadores da Qualidade Total (Unidade ,",'lIIlIJC

Grande e Escritório Central), solicitamos que enumerassem, em ordem
importância, os fatores detenninantes da. Qualidade Total na Cc,mllanhia.
Nosso intuito era estabelecer uma relação entre a implementação do Slstenla
e os elementos que concorreram para que a empresa tomasse essa orientação.

No nivel externo, mereceu importância destacada a influência das Câmaras
Setoriais. Houve uma pressão por parte do Governo no sentido de que as
empresas de maior inserção competitiva aderissem às Câmaras Setoriais que
eram espaços de negociação visando a compatibilizar os interesses ex:ist(:nt,~s

entre .os vários agentes económicos de um detenninado segmento, seja da
indústria, comércio etc. Foram criadas no Governo Collor (1990-1992) e
tiveram prosseguimento no Governo Itamar (1992-1994) quando,
gradualmente, foram perdendo espaço no interior do Governo.97

Houve uma ação efetiva do governo brasileiro no sentido de emplacar o ano
de 1991 como o "Ano Nacional da Qualidade e da Produtividade". A
participação junto às Câmaras Setoriais era incentivada pela perspectiva de
obtenção de ganhos de escala, o que equivale a dizer sem isenção ou redução
de impostos ou via "realinhamentos" dos preços, mas elevando a
produtividade das empresas nacionais.

Houve abertura ao capital estrangeiro, quebra da reserva de mercado para
bens de capital e assimilação de inovações técnico-gerenciais. A partir dai
parece ser esse o passaporte para o ingresso das empresas nacionais ao
capitalismo globalizado, ou, como insistem os governantes, a partir de
então, a nossa inserção ao primeiro mundo.

A lucratividade da companhia aumentou consideravelmente na passagem de
1990 para 199 I. Não obstante o ótimo desempenho financeiro, havia pontos
fracos como controle e padronização. E, também, a promessa de que o TQC
fosse a opção mais acertada. Foi nesse estágio que a Companhia assumiu a
campanha pela "no 1".

96A Companhia possuis, até fevereiro de 1997, seis unidades certificadas dentro das
normas da série ISO 9000: Filial Jacarei (SP), Aroçuco (fábriea de concentrados, no
Rio de Janeiro), Sauta Catarina, Filial Curitiba, Navegantes (Maltearia de Lajes, RS)
e Filial Agudos (interior de SP), a primeira unidade certificada.
97 Outro mérito conferido às câmaras· setunais era o de espaço de promoção de
debates entre o Estado e a Sociedade Civil, nas suas mais variadas representações~
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idade Total: Melhoria Contínua e Educaçãoda Força de Trabalho

ações empresariais de integração, motivação, envolvimento têm se
jiado, em escala crescente, de recursos que apelam para a subjetividade
trabalhador, independentemente do nivel deste na estrutura hierárquica da
resa.

#0 do TQC pelo·modelo japonês, a melhoria contínua. é· uma meta
lII1ente, a ponto dos próprios japoneses tomarem-na como um princípio,
.sen, baseado na prática da melhoria contínua através de pequenas

ctanças, utilizando métodos, técnicas e, notadamente, criatividade das
soas no seu próprio setor de trabalho em todos os niveis hierárquicos. A
ca de melhoria contínua passa pela concepção de novas atitudes no

hálho, o que permite dizer que a educação é o determinante na construção
trabalhador de novo tipo.

f()co das prescrições de modemização empresarial se detém então nas
I~ções entre, educação e os processos de mudança organizacional, trazendo
d"bate um tema .clássico na teoria das organizações: a aprendizagem
ganizacional.

aprendizagem organizacional (Learning Organization) compreende a
$){jJloração do potencial cognitivo na obtenção/adequação de novos padri'ies
decomportarnento, incorporando o debate de duas correntes teóricas comuns
ã\Educação e à Administração: o behaviorismo e o cognitivismo.

~1~lIT)' (op. cit.:2ü8) se apropria de ullIa fonnulação deD. .oarvin para
propor a simplificação do conceito das organizações que aprendem:

" organizações ct:.pacitatia5 em criar, adq~irir e . tramferir
conhecimentos e em mod,ftcar seus co",portamenfos para rlJletir estes
novos conhecimentos e insights. "

Aidéia-força da aprendizagem organizacional é o entendimento maslowiano
de que o ser humano é, naturalmente bom, cabendo à empresa, como
instituição social, propiciar a motivação, a auto-realização, enfim, a
felicidade do empregado desenvolvendo, para tanto, um ambiente que lhe
proporcione as condições objetivas, o que significa, na perspectiva da
Learning Organization, investimento no individuo na forma de um upgrade
de conheciITlento para benefício do grupo (empresa) e da sociedade.

Essa reedição da Teoria doCapital Humano està articulada com uma rede de
~ovos conceitos que, por seu turno, têm, referênciaenr velhas teorias
comportamentais, cognitivistas e até esotéricas (!) que, vez por outra, são
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resgatados na tentativa de explicar ou dar conta de uma questão pelIDllnentli
para a Administração - e para o capitalismo: a compatibilização
racionalidade administrativa com os padrões mutáveis das relações 'U(:I3IS,
ou, numa abordagem mais familiar às ciências sociais, a articulação
desenvolvimento das forças produtivas e as novas relações de produção
patamar superior do sistema capitalista.

Procuramos, a seguir, fazer algumas reflexões sobre o advento de uma
pedagogia da fábrica e, numa exposição sintética das linhas gerais
arcabouço teórico da Leaming Organization, sugeri-la como
constitutivo dessa abordagem. Finalmente, colocamos em debate
possibilidades de entendimento da Leaming Organization
configuração de uma nova pedagogia da fábrica nos moldes dos pnnciipi(lS
do TQM, constatação essa visualizável a partir da experiência da CCB
campo da educação e treinamento através de uma iniciativa concreta
direção a ser tratada mais adiante: a universidade de empresa.

5 ALGUMAS CONSIDERAÇÕES SOBRE A NOVA
PEDAGOGIA DA FÁBRICA

Admitir a existência de uma nova pedagogia da fábrica não seria defender
um caráter inédito das iniciativas pedagogizantes inerentes à organização do
trabalho moderno, mas entender o conteúdo novo dessa ação que esteve
sempre presente:. a recom",te instrumentalização de mecanismos de
convencimento conjugando aspectos racionais e subjetivos cada vez mais
sofisticados.

A predominância do chamado "modelo japonês" enquanto prescrição para
necessária flexibilização da produçã098 traz à discussão novos conceitos e
idéias que, por seu turno, expressam mudanças na gestão da força de
trabalho, como a "Gestão Participativa" e a "Qualidade Total" .

Antunes (1995), baseado em Coriat (1992)99, propõe, para fins de
sistematização e análise, o agru'pamento dessa tendência de organização da
produção sob a denominação de toyotismo.

98 Entendemos· por. flexibilização da produçiio a. capacidade. de ajustamento às
demandas do mercado, o· que exige uma igual flexibilidade dos meios de produção,
inclusive a força de trabalbo - especialização flexível. Paraum aprofundamento; ver
PIORE e SABEL (1984).
99 CORIAT, Benjamin~Penseral Revés (trabajo yor~8nización coLa Empresa
Japonesa). México/Espanha: Siglo XXI, 1992.
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100 Ver A~TUNES (op;cit.:lS - 38), numa exposição do debateacerC8 do toyafismo
como experiência singular e seu impacto universal enquanto processo ágil e lucrativo
de produção de mercadorias.
101 "Entrega em cima da bora". É, 80 mesmo tempo, uma técnica de apoio à
produção e uma filosofia criadas e aperfeiçoadas pela TOYDia. Esse sistema requer
que as peças sejam fornecidas ao processo seguinte somente na medida do necessário,
com pequenosrmsnnamento prévio.
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efeito li superação da crise do padrão taylorista-fordista, a década
ai/apresenta um salto tecnológico/qualitativo: a .assimilação da
f.a,.da microeletrõnica, da automação pelo universo fabril. Não que o
'srno e o fordismo sejam irremediavelmente descartados; porém, sua

f§11cia está mesclada a outros processos produtivos resultantes do salto
ológico do pós-guerra. Nesse contexto, o toyotismo pode ser
preendido como um modelo de organização que, a exemplo do
ismo, transcende a fábrica, impregnando as relações sociais mais
las.

é propósito deste trabalho detalhar O intenso debate sobre a concepção
<lu pós-fordista do modelo toyota (ou ohnismo).l 00 Apropriamo-nos da

~€g<lria toyotismo como recurso metodológico aplicado a nosso objetivo
eqiato: explicaras novas tentativas de formação na empresa pela mudança

cqnteúdo do. trabalho. no •capitalismo. contemporâneo.. Essa. novas
1ativas são, especificamente: a) especialização flexivel do trabalhador - a
~f')?~0 simultânea de várias.máquinas e a articulação entre as três fases do

T?cesso: concepção, execução e supervisão; b) produção flexivele trabalho
11\ equipe - produzir apenas o necessário e fazê-lo no melhor tempo (Just

·.-tirneIOI), o que repercute no aumento da produção sem que isso< seja
':f.essariamente acompanhado de aumento do número de trabalhadores; c)
ovos mercados e novos padrões de consumo- demanda por uma estrutura
e produção apta para atender a mercados diversificados com expectativas
equalidade extremamente variadas.

~ss~ movimento contraditóriO, que é da natllreza própria do capital, constrói
110vos espaços para o desenvolvimento da sociabilidade capitalista, li medida
que procura dar conta das transformações na materialidade e na
subjetividade da classe-que-vivecdo-trabalho.

fi.. efetivação dessa sociabilidade nãose realiza, senão por um forte trabalho
~ducativo, razão pela qual a. nova pedagogia fabril. representa uma antiga
gr~tica,sóqueInaisrecorrente,mais consensual,mais envolvente, mais
participativa e também mais manipulatória.



6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E UN.IVlE:RSIDAillE
DE EMPRESA - A MATERIALIDADE DA NOVA
DAFÁBRlCi\ NO PROCESSO DE CONSOLIDAÇÃO DO

É crescente a produção na· área da Learning Organization tendo
referência o MIT Center for Organization Learning, um laboratório
estudo, pesquisa e interação na área do aprendizado
vinculado à Escola de Administração do Massachusetts Institute
Technology.

O escopo dessa produção é o desenvolvimento de uma dinâmica nri";,"

permanente de aprendizagem para a mudança, o que tem levado muitas
empresas a estruturarem seus próprios centros de ensino-aprendizagem,
alguns até incorporando a personalidade de uma"universidade de empresa".

A idéia de.•. "universidade de empresa" funciona na própria estratégia de
aprendizagem organizacional do benchmark, em que umaempresa faz uma
"cópia aperfeiçoada" de. processos inovacionais bem sucedidos em outra(s)
empresa(s).

O conceito de "universidade de empresa" - ou "universidade corporativa" 
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 vàrias outras como "AT&T School of
Business" e "Motorola University". Hoje, mais de 600 grandes empresas
americanas possuem um sistema de treinamento nos moldes de uma
"universidadecorporativa".

Essa abordagem parte do diagnóstico segundo o qual as instituições em
nossa sociedade são orientadas para o. controle em detrimento do
aprendizado.• Elas recompensam.as pessoas em função de sua obediência e
não por seu desejo deaprender. Isso é um complicador num. ambiente que
exige criatividade e produtividade c()mo atributos fundamentais da qualidade
para a competitividade.

Senge e Kofrnan (1993) remetem a origem do problema ao desenvolvimento
de um sistema escolar que reproduz uma disfunção cultural para a
aprendizagem contill1.lJlda, sendo llIna estrutura inibidora da aprendizagem
espontânea.
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102 A Universidade Bamerindus, por exemplo, surgiu da necessidade de· proporcionar
a seu corpo de gerentes a formação de nível superior demandada pelo mercado.
Através de convênio com uma universidade paranaense, desenvolveram cursos de
Administração de Empresas e Economia em que, entre adaptações de algumas
disciplioas e supressão de outras, o curso "encurtou" para um ano e sete meses. Vale
ressaltar que; no âmbito do 8ameriodus, esses cursos valem comofonnaçio
universitária para fios de encarreiramento.
103 A Universidade Brahms é umsluliversidade virtual,concebids como um centro
d~~nsiDo descelltralizado, à l11ellida que suas. atividadess~ desenv()lvem .. oa.s estruturas
di~poDiveis .. Da.s .. próprias unidades e.eiDcentrosde . treinamento ... externos.... A. U8
funciona desde setembro de 1995.e o escopo de .suas. atividades· está. na integração de
todos os programas de· treinamento e·apreodizagem·eJistentes·no Grupo·8rabma/SkoL
Através do estabelecimento das diretrizesdo treinamento nas unidades, inclusive em
nivel de recursos, se estrutura na forma de um sistema de aprendizagem profissional
da Companbia, voltado para a formação o treinamento e o aprimoramento do
potencial dos empregados.
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credenciar o alargamento da experiência das "universidades de
é a duração dos cursos, em média possuindo metade da carga

prevista nos cursos universitários regulares. I02

taIlto, o fator que nos. parece preponderante é a possibilidade de se
".olver aquilo que Senge e Kofrnan (op. cit.) denominam de "coletivos

?p!)ecimento", ou seja,. um ambiente de comprometimento Para .com a
9'7 apreensão e difusão do conhecimento com o recurso estratégico da

?JlTlação. Nesse sentido, a empresa deve proporcionar um ambiente onde
'Wpossivel às pessoas a necessária humildade para agregar conhecimento e

erosidade para partilhar esse conhecimento com seus pares.

e~ autores partem do entendimento de que a organização empresarial é
~lJpsisterna da sociedade e, .como tal, reflete seus movimentos de crise,

bstruindo também, seus movimentos de superação de tais crises, através
transformação dos conceitos de trabalho e treinamento.

ln ~feito, odirecionamento das iniciativas de educação e treinamento
.pri9a-se à qualidade, entendida como. um. novo conjunto de valores e
digos culturais que estão a redefinir a missão da empresa.

A.~iCorporate Quality Universities (universidades corporativas direcionadas
ara o esforço da qualidade total) representam assim, um patamar superior

de racionalização do campo pedagógico na empresa A concepção de
métodos que permitem o levantamento das necessidades especificas de
lJ~.hlamento articulados com planos de treinamento customizados para cada
funcionário I03.



6.1- A Planta de Campo Grande Como Parte do Processo de
Aprendizagem e Inovação Tecno-Gerencial da Brahma

Nos apropriamos da estrutura de análise de Garvin exposta por
(1995) pará caracterizar o caso da planta de Campo Grande como
constitutiva de um processo de aprendizagem organizacional em
CCB, o que oferece extraordinárias possibilidades de análise e
critica para a área "Trabalho e Educação".

6.1.1- Solução sistemática de problemas

Uma caracteristica típica de uma organização que implanta a QUlalida(je
Total éa solução sistemática de problemas. Percebemos, no caso de __...<.~
Grande, três problemas que envolviam a Brahma como corporação em
esforço inovativo.

a) Capacidade de produção - como visto anteriormente, o segmento
"cervej~" é 11m I1icho de acirrada competição, inclusive pelo seu potencial
crescimento, em termos de aumento tendencial de consumo e demanda
novos produtos (tipos variados de cervejas). Na mesma direção, os
drinks aparecem como segmento estratégico (customização de um público
consumidor. jovem. criando no mesmo uma identificação com o
"marca"), nâo desconsiderando o desafio corporativo de desbancar a
companhia lider inconteste nesse segmento: a Coca-Cola.

b) Relações de trabalho - o TQM, como inovação tecno-gerencial, busca,
necessariamente - no sentido de que é de sua lógica -, promover uma nova
sociabilidade consubstanciada em padrões mais flexiveis de hierarquia e
poder.

Imagem institucional - havia dois pontos a serem superados: I) a imagem de
uma empresa centenária; 2)a imagem de urna empresa carioca.

Assumir uma presença "jovem" no mercado pressupõe assumir métodos e
técnicas de gerenciaméntó mais ágeis e, mais uma. vez, éo fatar humano é
que estabelece o diferencial.

Também, a forte identificação regional pode ser um vetor de duplo impacto
nesse segmento. Se, por um lado, a Brahma lembra instituições "positivas"
do universo carioca,. tais. como. o Samba, o Maracanã .e a descontração
natural dos habitantes. desta cidade. __ facilmente capitalizáveis pela própria
natureza do produto cerveja- também evoca inconfessáveis estigmas -
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1.2~ Campo Grande como campo para experimentações

cgrt10 proposto em Garvin (1993): a experimentação está associada à
xploração de oportunidades, á expansão de horizontes.

principal evidência. dessa situação está na tônica do Programa VAI
fll~mal 05 que, apesar de não ser um programa corporativo, está fundado
a/obtenção de um padrão ótimo de sociabilidade para o coletivo de
abalho.

terceira habilidade de uma organização que aprende é aprender com suas
xperiências passadas.

Q.iresultado pouco prático dos métodos tradicionais de avaliação do
treinamento (custo-homemlhora e taxa de retomo do treinamento, por
~~emplo) foram substituídos pela "avaliação por projetos". Foi montada um'!
.~atriz de correlação. Há ocruzamento dos dados - funcionário, habilidades,
c'!pacitação . minima. O. supervisor do treinamento conduz a análise
B~~tuando .como "capacitado",."a desenvolver".ou."incapacitado ll

••~ partir
~a.s deficiências detectadas, são montados "planos de ação", utilizando-se
para isso um Gráfico de Pareto.l 06

,1.3- Manutenção da posição de mercado conquistada

.bém capitalizáveis, só que pela concorrência. Afinal, o Rio de Janeiro
tsputa com Salvador a condição de "capital brasileira dos negros" I04.

1~4 Numa das falssdos ~erentesentrevist8dos,nos.roi .revelada .. 8. dificuldade
encontrada pela Companhia em alavancar a competitividade da marca em alguns
estados em função desse elemento de segregação facial < vinculado à imagem do
prOduto.
1050 . Programa Vivencial de Aprendizagem .Integrada . foi .um. programa .de
treinamento de gerentes, "stBtf"· e supervisão realizado em dezembro último Btravés
da: "Ventos Eventos", uma> consultoria especialiZada em .. Treinamento· Vivencial e
aplicação de Análise Transaciooal como recurso pedagógico em programas de forte
conteúdo comportamental.
106 Gráfico de barras que ordena a freqüência das ocorrências, da maior para a
menor, permitindo a hierarquização dos problemas,com base em princípios
matemáticos.



Ficam assim identificáveis aquelas habilidades que se apresentam COllstiantes
em termos de deficiência, por exemplo, das várias unidades e grupos
funcionários.

6.1.4- A estratégia do "benchmark"

A cuidadosa observação deestratégiasbel11-sucedidas de empresas líderes
mercad(), Parece. enquadrar a l3.rahJnae aFilialRio de Janeiro no caInirlho
das. "experiências realizadas" para o desenvolvimento da
organizacional sugerido por Garvin. DestacaInOS aqui duas eXlperjérrcias
CCB nessa direção, já mencionadas anterionnente: I) a
Corporativa; 2) o PrograIna VAI.

A UB representa a materialização de uma racionalidade gerencial aguda na
concepção das iniciativas em educação e treinameI1to e, nesse
Cmnpo Grande tem oferecido resultados bastante razoáveis, em se tratarldo
de lJtna plarita recém-inaugUrada. I07

Uma contribuição importante de CaInpO Grande à estratégia de recursos
humanos da Comparihia poderá vir a ser confinnadacom o iminente >Ul;~"iU

do Programa VAI-Brabma.

Ao lançar mão da Metodologia VivenciaIge Aprendizagem Integrada, a
unidade adici0t10u, concretamente, uma considerável porção "hurnanista" à
fonnação de profissionais que està ligada umbiHcalmente ao cartesianismo.
Nesse sentido, apostou na perspectiva de alargar horizontes e o fez com base
em experiências bem-sucedidas de aplicação da metodologia VAI realizadas
em grandes empresas.

6.1.5- Campo Grande como fonte de aprendizado para a CCB

Finalmente, a quinta caracteristica percebida por Garvin na constituição de
uma empresa que aprende é a circulaIidade do conhecimento.

No caso da Brabma, o movimento interno pela qualidade aparece como o
grande elemento de integração de esforços, e isso tem reflexo direto no
processo de disseminação do conhecimento por toda a organização.

107 Auuidade Campo Grande começou a operarem março de 1996 com 30% de
utilização ·de SUB capacidade previstD~· Sua operação plena está prevista ·para fevereiro
de 1998.
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Uu::arrlos as seguintes iniciativas corporativas as quais, com escopo na
idade tota!, acabam por atuar nos niveis de eficiência do conhecimento
partilhado:

edUçãO dos níveis funcionais que compõem a estrutura hierárquica da
organização; organização física conceituaI do espaço de trabalho: team
Iluiding (chão-de-fábrica) e estação de trabalho (administrativo);
~er~ciamento pelas diretrizes:. maior integração entre os níveis
hierárquicos (intra-unidade) e entre as diferentes plantas;
91llUIleração variável: estabelecimento de. beneficios tangiveis para a
gesão do trabalhador às metas corporativas, requerendo deste a
!lrticipaçãonos dois pólos.da produção - concepção e execução;
.niversidade Brahrna: principalmente por sua atuação como estrutura de

sistematização da circularidade do conhecimento.

grifudo, a aplicação de uma metodologia declaradamente indutora do
senvolvimento da capacidade de aprender- - e aprender a aprender e
~inar - credencia a unidade de Campo Grande como pólo de inovações

assíveis de serem aplicadas na CCB, não tanto pela Metodologia em si,
gllal a Metodologia VAI não é a "reinvenção da roda"; no entanto, o
esenvolvimento de uma iniciativa nos moldes do Programa VAI-Brahma
Ode ser interpretado como sendo um importante sinalizador da sua opção
ró-ativa como tática de manutenção da vantagem competitiva no presente e.
stratégia de sobrevivência fu!ll~: .

"tll

. FINALIZANDO COM ALGUMAS CONCLUSÕlES

Ao empregarmos o Leaming Organization para sugerir uma dimensão
~lIperior do. campo pedagógico hoje, pensávamos também nas três
girnensões da educação - intelectual, corporal e tecnológica - contidas na
proposta de educação unitária de Marx e Engels, na "Ideologia Alemã". Tal
ligação é evidente, quando percebemos a tarefa estratégica que se coloca à
Administração, qual seja, a de organizadora do. conhecimento, numa
perspectiva para além da empresa. O estudo de caso correspondeu, então, a
uma tentativa de entender a qualidade como elemento propulsor desse
processo, pelos mecanismos de adesão que engendra.

Nesse sentido, a qualidade total não seria um fim nas organizações de perfil
modernizado, mas UIIl meio para se alcançar aquilo que estál1a gênese da
Administração: a obtenção do acordo racional pela conformação da força de
trabalho;. seria um "movimento" dentro. do movimento próprio de
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aperfeiçoamento da racionalidade administrativa cujas evidências renlonlaIll
ao fordismo e à proposição de sociedade nele subjacente.

4

13

550

segundo grau

Reer Market Share (%)

8. QUADROS ILUSTRATIVOS

QUADRO 1:

BrahmalSkol 13 13 14 15 16 13

Total Market 51 52 51 50 50 45

Share

Antárctica 38 35 33 30 30 33

Kaiser 10 11 12 13 14 14

Others 1 2 1 7 6 8

Total 100 100 100 100 100 100

Fonte: BRAHMA: Escritório da Qualidade Total Campo Grande.

QUADRO 2:

TOPICOS

Tempo de. Operação. (anos)

Empregados próprios (aprox) 9.000

Escolaridade mínima exigida primeiro grau

Níveis funcionais 5

Tumover (%) 24-26
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