Na Utima década do sfoulo XX, a Gened Motors do Brasl (GMB) se
epecidizaria em gerenciar 0S recursos humanos para conquidar 0 envolvimento de seus
empregados para com as metas da corporacao.

Para garantir 0 processo de envolvimento dos empregados, a GM adotou medidas
gue reduziram os niveis hier&quicos dentro da empresa, indudve a diferenciagdo no uso
do redaurante e dos uniformes O invesimento em treinamento dos trabalhadores foi outro
meio utilizado. Por de buscourse capacitar 0 funcion&io a quatro niveis de auacéo:
assdir, fazer, supervisonar e ensnar.

Contudo, a €ficacia dessss medides foi garantida por acBes no ambito da
comunicacdo interna, como buscarel expor a partir dos dados coletados para a construcéo
da dissertacdo de mestrado da autora.

A revida interna da GM na década de 90, “Panoramd’, expressou em matérias
feitas com os proprios empregados a nova filosofia da empresa. Nas pdavras de Gaudéncio
Torquato, a reviga Panorama “contribuiu para 0 desenvolvimento e a manutencdo de um
cdima podtivo propicio a0 cumprimento das metas edraégicas da organizacdo e ao
crescimento continuado de suas atividades’.

A nova cultura foi o dicerce paa 0 desenvolvimento de politicas no sentido de
mehorar a produtividede e compditividede. Por €a, dissaminava-se a idéa de que
“ninguém conhece melhor o trabadho do que agude que o executd’. Na mente do entéo
vicepresdente da GM, André Beer, essa concepcdo esava muito cdara A revida
Panorama serviu deferramenta paratransmiti-la

“O tempo do individudismo desenfreado ficou para trés. As pdavras
chaves agora SSo outras. parceria, trabdho em equipe, mehoria continug,
comprometimento.  IssO mesmo. compromelimento  que, em  Sintese,
representa a acdo com emocgdo. Esta € uma padavra rova, ided para
tempos que temos pela frente, nos quais a competicdo va ficar cada vez
mas adirrada A Generd Moators do Brasl eda invesindo numa mudanca
culturd dgnificativa em sua filosofia de trabdho, paa que possa s
manter no mercado...” (André Beer, 1996)

Revigainternaabordou mudancas

Nos anos 90, do séeulo passado, aorganizacéo do trabdho dentro da GM deu-se por
seis modulos de treinamento: nogbes e técnicas para 0 trabdho em times técnicas para



paticipar/conduzir reunibes do time, padronizeacio de tarefas, andises de problemes |
(introducdo) el (estudo de casos) e capacitacdo em qualidade.

O trabdho em grupo (equipes ou times) foi outro meo encontrado para O
empregado paticipar de forma ativa O grupo recebia a responssbilidade de cumprir
fungdes dribuidas anteriormente & geréndias. Logo, s um individuo do grupo fdhasse, de
passava ser cobrado pel os proprios colegas e ndo mais pela geréncia

Os novos concetos foram implantados pda GM por meio de programas. O Processo
de Médhoria Continua (PMC) foi um ddes A planta de Sfo Jose dos Campos saviu de
laboradrio paa a expeiéncia do programa, que demondrou-se eficaz. A idéa basca do
PMC ea raciondizar 0 processo produtivo, evitando todo o tipo de desperdicio: de matéria-
prima, méo-de-obra, tempo e egpaco. A condicdo para 0 suceso do PMC, porém, era
conquistar o envolvimento dos empregados com seus objetivos e assm aconteceu.

Em 27 de janeiro de 1992, na &ea de fundicdo de ferro da fébrica de Sdo José dos
Campos, funcionarios, supervisores e geréncias do sgtor se reuniram, durante uma semana,
com outros profissonas que também trabdhavam no locd. Juntos des fizeelam um
levantamento das dificuldades que enfrentavam para desenvolver suas dividades, assm
como dos possiveis degperdicios, dém de darem sugestfes para a mdhoria do proceso
produtivo. Resultado: gpds uma samana, 0 inventaio foi reduzido em 1230 machos
(ferramenta para rosquear parafusos) e 0 tempo de resposta passou de 3.168 minutos para
18681

Segundo Jecques Mesquita Filho, a época gerente das Fundigdes de Ferro, Aluminio
e Injetoras de Pladtico:

"(...) Um ponto que devia ser destacado no PMC € a motivacdo que etd
gerando nos funcionarios, resultado da saisfacdo que estes sentem @0
vaem sua idéa, ou a de seu companhero, implantada rapidamente.
Devemos aos nosos funciona&ios o fao de termos solucionado uma
grande sie de problemas que nds que ndb estamos no ché da fabrica
todo o dia, ndo temos condigdes de identificar”.

Em sgembro de 1994, a revida Panorama trazia 0 seguinte artigo, intitulado: "Vocé
tem umaidéia?Vamos discuti-1a";

! Revista Panorama, n° 6. Sdo Paulo, junho de 1992, pp. 8 —9— 10.



"Responda rdpido: quem € a pessoa mas indicada para dizer como uma
determinada  dividede indugrid ou adminidraiva pode s mdhorada,
permitindo que hga reducdo de cugtos e aumento de qudidade no que
diz respeito aos seus processos e ap produto find? Acertou quem disse o
proprio encarregado de executar ese trabdho. Pode até parecer dbvio.
Mas, exaamente por sua smplicidade, a filosofia de ouwvir direlamente os
funcion&ios € a que mas reslltados praticos tem trazido as empresss
audmente. A Gened Motors do Brasl edd experimentando esse
gosinho de sucessn. A paticipacdo de seus funcion&ios nos diversos
programas internos de qudidade vem aingindo nives muito bons numa
indicacdo dara de que este €, reslmente, 0 caminho a ser seguido”.

No ano de 94, o indice de gprovacdo de sugestdes dos empregados ficou na casa de
46%. O objetivo da corporacdo, no entanto, era aingir niveis tdo devados quanto os
obtidos na Nummi — joint-venture entre a GMC e a Toyota, nos EUA, que tinha 70% de
sugestdes gprovadas -; os da Cammi — joint-venture entre a GM do Canada e a Suzuki,
com 86% de gprovacdo — e, mas para frente, os indices da Toyota — que registravam 96%
de sugestdes dos empregados aprovadas?

O Programa de Sugestdes, em conjunto as outras inicidivas, também tornouse uma
faramenta centrd para mdhorias continuas nas linhas de producdo, noOs processos
adminigrativos e, especia mente, na reducéo de custos.

De fevereiro de 1992 a dezembro de 1994, foram redizados 1093 PMCs que
obtiveram como resultados a reducdo de 474 mil meros quadrados de aea totd nas
fébricas de S2o Jost dos Campos e Séo Caetano do Sul, e uma reducdo de estoque de até
82%, correspondendo a uma economia de USH 544 milhGes. Além dessss resultados,
foram obtidos ganhos de produtividede de aé 72%, aumentando a cgpacidade de producéo
de 20 para 25 veiculos por hora

Na reviga Panorama n° 5, de maio de 1995, a GM expunha exemplo de como o
programa era fundamenta para a corporacdo. Na planta de S0 Cagtano do Sul, naguele
ano, 0 campedo de sugestdes tinha sdo o faramentero Décio José Gomes, com mais de 33

ugestdes gprovadas.

2 Revista Panorama, n°9. So Paulo, setembro de 1994, pp. 10— 11.



"Em contato diretlo com a linha de producdo, Déco usa sus
conhecimentos e gourado sensw de andise e observacddo para indicar
novas lugdes. Algumas sugestdes surpreendem pela riqueza de detdhes,
COMO a que gerou, N0 a0 passado, um prémio m&imo de R$ 6.000,00
para ele e economia de tecido no corte dos estofamentos do Omega CD e
GLS. Seguindo um programa de computador, 0 corte era feto de mandra
pouco econdmica Deécio propds nova digposcdo dos moldes sobre os
tecidos gerando a economia de uma faixa de tecido de 8 cm de largura
por 120 cm de comprimento. “Além disso, sugei modificacbes nos
equipamentos e na costura das pegas, uma méaguina de costura, em vez de
duas, e a economizar 80 metros de linha em cada caro’, exulta o
ganhador do prémio mé&ximo. No ano, Décio somou US$H 159 mil em
prémios e promoveu, com sua contribuicdo, economia de US$ 2454 mil a
companhid'.

O programa pemitiu @ montadora obter opinifes e sugetfes que gudaam a
qudificar a producdo dos produtos. Somente em 1996, a empresa recebeu 24.310 sugestOes.
Até 1997, GMB ja havia gorovado 348573 propodas fetas peos funcionaios que
produziram economia globd de nada menos que US$ 826 milhdes No mesmo periodo,
para 0s funcion&rios premiados pelas sugestdes foram destinados US$ 12 milhoes.®

O Pracesso Integrado de Comprometimento (PIC) foi outro programa colocado em
acdo com 0 mesmo fim, ou sga envolver os empregados com as metas da empresa. A GM
rompia de vez com um dos precetos forditas que ea o0 de ndo condderar oS
conhecimentos dos operaios. Coriat definiu esse processo como a via jgoonesa de

trandformar os operdrios em parceiros, em profissonas polivaentes.

“Ede movimiento de desepecidizacion de los obreros profesondes Y
cdificados paa trandormarlos en trabgadores multifunciondes, es a
todas as luces un movimiento de raciondizacion dd trabgo en € sentido
cdésco dd término. Se traa agui también — como en la via tayloriga
edadunidense — de aacar d sber complgo dd oficdo de los obreros
cdificados, a fin de lograr € objetivo de disminuir su poder sobre la
produccion y de incrementar laintensidad del trabgjo” .

3 RevistaPanorama, n°5. S50 Paulo, maio de 1997, pp. 10— 11— 12,
4 Benjamin Coriat. Pensar Al Revés Siglo Veintiuno Editores, 1992, p. 41.



Artigos gudaram devar aauto-estima

A0 mesmo tempo que trangmitia as novas dirdrizes da GM, a reviga Panorama
tratava de devar a auto-edima dos funcion&ios gudando a criar um dima podtivo de
trabaho.

A seguir, transcrevo artigo publicado na revisa Panorama n © 3, de julho, agosto e
sgtembro de 1999, no qua € possivd iludrar como se caracterizou a politica de recursos
humanos dentro da empresa, vaendo-se da comunicacéo interna.

"De bemcomavida

Ter satisfagdo no trabalho, manter boas relacbes com os colegas e
superiores, sentir-se valorizado e integrado ao ambiente. Sdo condigdes
individuais que podem conduzir ao comprometimento e influenciar na
conquista do objetivo coletivo da empresa, de produzir com qualidade
para 0 entusasmo do cliente. Para difundir esse ambiente, a General
Motors do Brasl vem desenvolvendo o Processo Integrado de
Comprometimento (PIC), que esta completando trés anos. Um projeto
ousado, de aplicacdo smples e importancia estratégica para a

Organizacao.

O PIC, esta na base da politica de Recursos Humanos da General Motors
do Brasil, fundamentada na participacéo e no comprometimento. Mas, ao
contrario dos programas tradicionais de gestéo de pessoas, € regido pela
informalidade e movido pelo entusasmo de quem trabalha na
Organizacao, independente do cargo ou da funcéo que ocupe. “ Trata-se
de um modeo que acredita na comunicacdo mais intima com oS
funcionarios, que se adapta muito bem as culturas latino-americanas’,

diz Paulo Morera, diretor de Recursos Humanos da GMB.



O PIC atua sobre o comportamento, trabalha valores como afetividade e
auto-estima, estimula a cooperacéo e a criatividade do funcionério, visto
como um cliente. “ Antes de vender um produto é preciso ‘vender’ a
organizacdo que faz esse produto, para dentro e para fora. O cliente
compra alguma coisa porque respeita a empresa que a faz’ — explica
Paulo Moreira. No PIC estimula-se o espirito de equipe. Os problemas
sdo de todos. Todos sdo fabricantes e vendedores de produtos e de pecas
Chevrolet.

Boa Conversa

Por isso mesmo, os esforgcos do PIC sdo voltados para aproximar
empresa e funcionério. E 0os meios que aplica para atingir sua populacao
interna sdo pouco ortodoxos. Nao ha relatérios, comunicados internos ou
convocagdes. Toda papelada € substituida pelo contato pessoal,
exercido principalmente pelos multiplicadores, pessoas voluntérias
formadoras de opinido no ambiente em que trabalham, que assmilaram
0s conceitos do programa e os praticam com naturalidade em seu dia-a-
dia.

“Nao € possivdl estabelecer um ambiente agradavel nem estimular
padrdes positivos de comportamento por meio de comunicados. E preciso
saber como as pessoas se sentem. A prética regular de boa conversa e a
atitude que cada um adota no dia-a-dia em relacdo aos colegas é o que

conta” , destaca Paulo Moreira.

Para dar seus recados, o PIC usa também outdoors, guardanapos dos

restaurantes internos das fabricas e a folha do comprovante de
pagamento, sempre com frases em linguagem direta e bemhumorada.



Com tal informalidade, como é possivel avaliar os progressos do
programa? A resposta do diretor de RH da GM velo répida e segura:
“Somos a indidtria  automobilistica que tem  menos  citaghes
trabalhistas’ , deduz Paulo Moreira.

Exisem ainda outros instrumentos aplicados nesse diagnostico. Uma
pesquisa mensal junto aos funcionarios, denominada Temperatura da
Organizacdo, que avalia o grau de satisfagdo de cada um, é um deles.
Seus resultados nortelam os valores do PIC. O questionario, sobre o
ambiente de trabalho, gestéo, salérios, beneficios, relacionamento entre
pares e chefe-subordinado, e até questdes sindicais, € enviado ao
funcionario na data de seu aniversario. Cabe a ele decidir se responde ou

nao.

Jogando no mesmo time

“Aprendemos que a satisfacdo dos nossos funcionarios € diretamente
proporcional ao seu comprometimento com os objetivos da empresa. Por
isso a prética do PIC est4 fundamentada no respeito aos valores humano.
Como mudar comportamento ndo € algo que conseguimos da noite para
o dia, desenvolvemos formas para a pratica dos valores do PIC e
programas ingtitucionais baseados no modelo Kaizen, um processo
gradual de melhoria continua”, explica Valdirene Slva, representante de
Relagdes do Trabalho da GMB e coordenadora do PIC.

K: Zero, um, dois

O K (de Kaizen) zero foi o inicio, a fase da difusdo cultural, da
conscientizacdo, de passar para as pessoas a importancia da mudanca
cultural. “Viviamos um momento em que cada departamento parecia

representar uma empresa diferente. As pessoas agiam como se estivessem



competindo umas com as outras. Entdo mostramos deformacao,
realizamos encontros nos quais falava-se de comportamento, de atitude,
de pessoas, de walores. Todo um trabalho foi feito sobre a importancia do
papel de cada um aqui, papel na familia, papel na sociedade’, conta
Valdirene.

A fase K1 é a do desenvolvimento cultural, da prética dos valores do
comprometimento, de rotinas gerenciais segundo os padrdes do PIC.
Embora o processo PIC néo tenha carater obrigatério e sga implantado
por solicitagdo das éreas interessadas, o K1 esta presente em 70% da
GMB.

O K1 compreende quatro rotinas basicas para a pratica dos valores
essenciais do programa, a auto-estima, a empatia, e afetividade: Rotina
1, gestéo itinerante — administracdo preventiva, o gerente sai de sua sala
e vai até o funcionério para conversar sobre 0 seu dia-a-dia ; Rotina 2,
cartdo de aniversario — o funcionério recebe do gerente da area em que
trabalha uma mensagem personalizada no dia de seu aniversario; Rotina
3, pin comemorativo — na data em que completa de 5 a 50 anos de GM, o
funcionério recebe do gerente um pin com os anos de “ casa” gravados,
Rotina 4: papo do dia — conversa sobre tudo, menos sobre trabalho, com

objetivo de valorizagdo do funcionario como individuo.

O PIC ndo para. Com o proposito de desenvolver a habilidade de
lideranca ja estd promovendo um seminario para os nivels de chefia na
fase K2 o qual aborda temas como ser eficaz em comunicacdo, em
relacionamento, como gerenciar insatisfages no ambiente de trabalho, e

como administrar conflitos'.

Obsava- nas revigas Panorames do periodo mencionado, portanto, um intenso
trabdho incitando 0 comprometimento dos funcion&ios para com as metas da empresa.



Por publicacbes, o empregado foi orientado e também virava noticia em suas péginas.
Ou, sg9a 0 reconhecimento do esforco e do desempenho dos oper&ios tornava-se publico,
viravaexemplo paratodos.

Foi possive verificar tanbém que parte importante das transformagBes ocorridas na
GM na década de 90 fa viadlizada pedas sugestdes, dadas pedos empregados. “Os
edementos de snergia intersetores, contribuiram paa 0 desenvolvimento do conceito de
trabaho cooperativo” (Toquato, 2004).

Em 1995, a empresa revdou na revida Panorama que passara a ser, em fevereiro
daguele ano, a primera indidria automobiligica da América Laina a conquigar a
cetificacdo 1SO 9002, documento que atesta a capacidade da empresa em produzir veiculos
de passageros dentro de padrdes de qudidade internacionais. O documento referia-se as
fébricas de Sdo Caetano do SuUl e de S2o Jos2 dos Campos. Para fdar sobre iso, a revida
entrevitou 0 gerente de adminisracédo de qudidade, Edgar Lourencon, que explicou como
foi possivel obter a certificacéo:

"A paticipacdo dos funcionaios foi a mehor possivel. Na verdade, o que
fizean foi dar continuidede a um trabdho que ja desenvolvem
normamente. No seu dia a-dia edd empenhados na busca da mdhoria
continua de qudidade. O que s viu em toda a Gened Motors do Bradl

durante o periodo em que buscamos a certifica%a) foi uma continuidade
natura dessa preocupacéo. O envolvimento foi totd™ ~.

Michad Burawoy, em 1990, explicava ese processo de egimulo pessod, trabdho
paticipaivo, "vaorizacdo' do individuo para envolver os empregados com as meas da
empresa da seguinte forma "..Hoje em dia as geéncdas ndo podem mas confiar
exdusvamente na coagd econdmica do mercado, nem podem impor um depotismo
arbitrario. Os oper&ios devem s persuadidos a cooperar. Os interesses dos trabahadores
devem sx coordenados com os do capitd. Os regimes despdticos dos primeiros anos do

cgpitdismo, nos quais prevdeda a coercdo sobre 0 consantimento, tém que ser subdtituidos

5 Revista Panorama, n° 5. S&o Paulo, maio de 1995. pp. 4 5.
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por regimes hegemonicos, em que O consensd predoming, embora Ndo e exclua totamente
acoercén"®.

No sber de seus empregados, a GM encontrou importantes saidas para se manter
competitva Um novo pefil de trébdhador passou a ser vdorizado. “..vdoriza tragos
como participacdo, iniciaiva raciocinio e discernimento. Da perspectiva da empresa, néo
basta mais contar com o tipico “operaio-padrdo’, pronto a “vedtir sua camisa da empresd’.
E preciso, antes de tudo, garantir o trabahador “competente’ capaz de “pensa pda
empresa’’.

Diferentemente dos anos da producdo em massa fordisa, onde concepcdo e
execucdo etavam totdmente separadas, a década de 90 dentro da GM  aprofundou
integracdo dessas duas fungoes.

Para a corporacéo, juncdo foi fundamenta a0 diminar grande pate dos
problemas de chdo de fabrica, aumentando assm sua produtividade. Vae destacar que, em
que pee todas inovagdes ocorridas dentro das unidades da GM, as tradicionais formas
taylorigasfordistas ndo foran totamente abandonadas. O estudo de tempos e de
movimentos  continuam  presentes, bem como a padronizacdo de processos. As linhas de
montagem nd foram subdituides. Segue em curso, a busca condante para diminar oS
chamados “tempos mortos’, combinada a0 uso do conhecimento dos trabahadores sobre as
paticularidades do processo produtivo, intermediado todo tempo peos recursos da

comuNi Cag2o.

®Michael Burawoy, 1990.
" Elenice M. Leite. Reestrutragéo Produtiva e Mercado de Trabalho no Brasil. Reestruturagéo Industrial,
Cadeias Produtivas e Qualificagdo. Sao Paulo, Hucitec — Abet, 1997, p. 163.



11

Condderagbes Finais

Ao eduda as fungdes da linguagem, Bakhtin concluiu que a pdavra é um
fendmeno ideoldgico por excdéncia Para de, a pdavra era 0 modo mais puro e sensivel de
relacdo socid. Foram ndas que a GM buscou 0 meio para trangmitir suas edtratégias para o
conjunto dos funcionaios

A reviga Panorama foi um dos veicdos que gudou a gerar consetimento e
produzir aceitacdo das equipes de trabdho, dém de implementar um processo de consenso
sobre os vaores da empresa

Ao ler a publicagdo, o funcion&io formava um pensamento favoravel ao bom
dessmpenho de sues aividades Ao mesmo tempo que a revita era  portavoz dos
interesses da GM trazia informacbes de interesses dos empregados. Essa interagdo
colaborou para estreitar as rel agbes humanas dentro da empresa

O cax da GM revda que a comunicacdo interna tomou dmensdo edratégica na
conducdo dos negécios das empresss. Ao envolver seus funcionaios com seus objeivos, a
empresa ganhou félego competitivo para chegar ao século XXI como lider no mercado.
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