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RESUMO

Segundo alguns autores, as empresas
japonesas investem mais na formacao de seus
colaboradores do que as empresas
americanas, sendo essa a razado da existéncia
nas empresas japonesas, de um clima de
didlogo e uma comunicacdo aberta (NETO,
1997; DOHSE et. al., 1985). E preciso,
portanto, analisar o Sistema de Organizagéo
do Trabalho Japonés, para que seja possivel
mapear como sofisticadas estratégias de
controle influenciam a cooperagéo e disciplina
dos trabalhadores japoneses. Esta pesquisa
teve como objetivo geral analisar como se da a
organizacdo de trabalho de uma Industria do
Setor de Bebidas da cidade de Santa
Maria/RS, tendo como base as técnicas e
principios que comp&em o modelo de gestdo
japonés de organizacao do trabalho.

1 INTRODUCAO

De acordo com Neto (1997), as
empresas japonesas investem trés ou quatro
vezes mais na formacdo de seus recursos
humanos do que fazem as empresas
americanas. Para o autor essa é a razdo da
existéncia nas empresas japonesas de um
clima de dialogo e uma comunicacéo intensa.

As chamadas formas japonesas de
organizacdo da producdo e do trabalho
passaram a constituir, a partir dos anos 80,
motivo de grande interesse tanto por parte de
executivos e empresarios, como de
pesquisadores, estudantes e do publico em
geral, envolvidos com a questdo. Neste
contexto, séo frequentes as mengdes sobre o
Japdo, a medida que se remetem
constantemente a "lealdade" dos
trabalhadores expressa em baixissimas taxas
de absenteismo, raridade de conflitos
operarios, participacdo com sugestdes e
outros indicadores da harmonia entre capital e
trabalho nesse pais.

O novo cendrio que se configura,
decorrente da globalizacdo do capital e
reestruturacdo produtiva, impacta e impde
desafios ao mundo do trabalho. Hoje, novos
procedimentos estdo sendo desenvolvidos no
interior das organizacdes e novas formas de
gestdo aparecem, refletindo as mudancas
globais. Neste contexto, as mudancas no
processo de preparacdo para o trabalho so
podem ser entendidas tendo como base estas
grandes transformacdes do préprio trabalho.
Para tanto, o presente trabalho parte do
levantamento das técnicas e principios que
compdem o modelo de gestdo japonés de
organizagdo do trabalho, com o objetivo geral
de analisar como se d& a organizacdo de

trabalho de uma Industria de Bebidas da
cidade de Santa Maria, tendo como base as
técnicas e principios que comp8em o modelo
de gestdo japonés de organizacdo do trabalho.
Na visdo de Paixdo & Figueiredo (1996), a
principal licdo deixada pelo modelo japonés é
o fato de ser considerado a subjetividade dos
coletivos operarios como o territorio mais
importante a ser conquistado dentro de uma
empresa. Sabe-se que o sistema de trabalho
japonés contempla estabilidade, plano de
carreira, salarios que aumentam  por
antigiidade.

2 O MODELO DE GESTAO JAPONES DE
ORGANIZACAO DO TRABALHO.

As formas japonesas de
gerenciamento tém sido uma espécie de moda
nos circulos empresariais no mundo inteiro. A
explicacéo deste fato reside no impressionante
desempenho da economia japonesa desde 0s
anos 50 e especialmente pelo fato de o Japéo
ter conseguido sobreviver as duas crises do
petréleo dos anos 70 sem sofrer um severo
reves.

De acordo com Neto (1997), vérias
analises tém sido feitas no sentido de explicar
tal fenbmeno. Uma escola enfatiza os
desenvolvimentos historicos de clientes e
instituicbes, e uma outra enfatiza os tragos
psicolégicos e os padrdes de comportamento
da raca japonesa. Uma terceira escola da
importancia as comparacgdes internacionais de
varios sistemas de gerenciamento. Para
Guimaraes (1995), o sucesso do modelo
japonés é alcancado através da implantacao
de estratégias voltadas no sentido de: a)
anular a acdo sindical ou, alternativamente,
modificar a relacdo com os sindicatos
operarios; b) flexibilizar o uso do trabalho; c)
estabelecer uma nova forma de cooperagéo
entre empresas e empregados.

Shimada (1983) apresenta uma
abordagem, chamada de  abordagem
institucional, que considera centrais o0s
aspectos como emprego vitalicio, sindicato de
empresa, salario por senioridade, mobilidade
interna para entender as rela¢des industriais
no Japdo. Neste contexto, o autor destaca
alguns dos aspectos mais importantes que dao
sustentacdo ao modelo de gestdo de
organizagcdo do trabalho japonés, tais como
emprego vitalicio; sistema de salarios
seniores; sindicalismo Corporativo;
recrutamento e promog¢ao; processo decisorio
em grupo e coletivismo; circulos de controle de
gualidade (CCQ); carreira; sistema de
excluséo.



3 A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA CVI
A CVI Refrigerantes é uma grande
empresa do setor de industrias de bebidas. Foi
a primeira indastria a se localizar no distrito
industrial de Santa Maria, no ano de 1977,
com uma pequena planta de
aproximadamente 3 mil metros quadrados,
133 funcionérios e venda anual de cerca de
1.380.000 caixas de produtos Coca-Cola
(fabricados na prépria empresa) e Kaiser
(produtos para revenda). Atualmente ocupa
uma éarea de 16 mil metros, conta com 555
funcionarios e comercializa cerca de
24.500.000 caixas e atua na regiao centro-
oeste do Rio Grande do Sul, atendendo mais
de 20.600 clientes. Além da fabrica de Santa
Maria, conta também com centros de
distribuicdo préprios nas cidades de Passo
Fundo e Santa Cruz e um distribuidor
terceirizado em Santana do Livramento.

A empresa segue normas e
procedimentos internacionais de qualidade, o
que garantiram sua certificagdo em normas
como ISO 9001:2000 — Qualidade, ISO
14001:2004 — Meio Ambiente, ISO 22000:2006
— Seguranga de Alimentos e OHSAS
18001:1999 — Seguranca, além de ser uma
empresa fortemente engajada com a
comunidade, através de diversos projetos
sociais.

Como ja foi anteriormente descrito, no
Sistema de Organizacéo do Trabalho Japonés,
0 sistema de salario é por senioridade e por
mérito, o que quer dizer que a remuneragao
nao esta ligada ao cargo, pois paga a lealdade
e a disciplina. O mesmo acontece com o
emprego vitalicio que leva em consideracéo a
permanéncia do trabalhador na empresa,
desde que ndo saia voluntariamente por
demissdo ou falta, baixando o custo de
turnover, assim como, acumulando técnicas
especificas, objetivando o comprometimento
dos funcionarios mais antigos para manter o
moral elevado. Nesse sistema existem
algumas implicagbes, que o0s japoneses
conseguem driblar através de outras acgdes.

Na CVI, empresa objeto do presente
estudo, o sistema de remuneracdo obedece a
hierarquia e ao nivel de responsabilidade dos
cargos, sendo assim a permanéncia do
trabalhador no emprego é pela competéncia
de sua atividade, sem levar em consideracao o
tempo de servico. Isto se da pela propria
cultura do pais onde estéa inserida, bem como
pelo trabalho desenvolvido dentro de uma
cultura organizacional comprometida, também,
com os interesses do funcionario que fazem a
diferenca dentro de uma organizacdo. O
sistema de gestdo por competéncia visa a

comprometer todos os colaboradores na busca
pelo bom desempenho.

Outro sistema criado, como forma de
motivar e envolver todos os colaboradores em
um trabalho conjunto foi o Programa de
Participacdo dos Empregados nos Resultados
da Empresa (PPR). Neste sentido, a CVI
destaca-se como uma das primeiras empresas
do Grupo Coca-Cola no Brasil a implantar,
antes mesmo da legislagéo pertinente o PPR.
O programa trabalha com dois itens principais,
o fundo de participacdo no valor de 7%
aplicado sobre o Resultado Base, que é a
diferenca entre as receitas e as despesas
relacionadas ao PPR e o plano de metas, no
gual estdo incluidas dez metas que precisam
ser atingidas, tendo em vista que a distribuicao
do fundo de participacao sera proporcional as
metas atingidas. O programa fica a disposicao
para acompanhamento de todos através do
mural na entrada do restaurante, que €
atualizado a cada inicio de més com dados
informativos do més anterior, com base nas
metas orcadas e no percentual atingido em
cada meta estipulada. Também existe uma
caixa de perguntas/sugestdes na qual o
funcionario podera participar, para melhor
contribuir com o desempenho da organizacéo
e conseqlientemente para com o ambiente de
trabalho.

No que se refere ao recrutamento e as
promoc¢des, no Japdo, as companhias
preferem contratar os melhores jovens que
estejam saindo da faculdade e que né&o
tenham sido treinados por outra empresa, para
ensinar a filosofia da empresa e colocar em
programas de treinamento bem desenvolvidos,
pois uma vez recrutado, o trabalhador podera
permanecer na empresa até a sua
aposentadoria. No que tange ao sistema de
promocédo do sistema japonés, se caracteriza
como degraus na carreira e, neste processo,
varios exames de promocdo espera O0s
recrutados na companhia. Ja, para o
preenchimento dos cargos mais altos, as
empresas ddo preferéncia a promocdo de
seus funcionarios mediante a avaliacdo dos
critérios de promocéao, os quais sdo feitos por
gerentes e supervisores que consideram tanto
o desenvolvimento das habilidades gerais
guanto de atitudes, tais como a disposi¢ao
para cooperar, desenvolver boas relacdes,
capacidade de lidar com servicos novos e
senso de responsabilidade. Este sistema visa,
dentre outros motivos, a manter a moral
elevada e a boa expectativa entre os jovens
funcionarios.

Na CVI visando ao recrutamento e
selecdo de pessoal, a empresa conta com a
manutencdo de Cadastro de Candidatos a



Emprego. No surgimento de vaga para algum
cargo, o Coordenador/Chefia, juntamente com
0 Gerente do Departamento, preenchem uma
Ficha de Solicitacdo de Pessoal, indicando o
perfil adequado de acordo com a Descricdo do
Cargo. Esta ficha é enviada a Secdo de
Desenvolvimento de Pessoal que &
responsavel por selecionar, dentre o0s
profissionais cadastrados, 0s que
possivelmente  atendam aos  requisitos
necessarios ao cargo. No caso da nao
existéncia no cadastro da empresa do
profissional com 0s requisitos necessarios, é
realizado contato com empresas de selegao
para obtencdo de candidatos ou mediante
publicacdo em anuncio de jornais. A selecdo e
admissdo de funcionarios contratados,
temporarios ou permanentes, passam pela
verificacdo dos seguintes elementos: Pré-
selecdo - S&o selecionados candidatos que
possuem 0s requisitos basicos para o cargo.
ApOds, é feita uma entrevista para a retirada de
dividas quanto ao curriculo e tomada de
outras informacdes relevantes. Sao
selecionados os candidatos que mais se
adequarem ao cargo quanto aos requisitos
necessarios; Registro de empregos anteriores
- A Chefe de Desenvolvimento de Pessoal
procura obter informacdes nos empregos
anteriores dos candidatos pré-selecionados,
sobre sua conduta pessoal e profissional. Esse
registro esta condicionado a disponibilidade de
as empresas fornecerem as informacdes sobre
ex-funcionarios; Referéncias pessoais -
InformagBes pessoais também sdo buscadas
sempre que houver algum conhecido do
candidato na empresa e através da Negativa
Civil e Criminal fornecida pelo Férum;
Entrevista com a Chefia ou a Geréncia
requisitante - Os candidatos que passarem
pela pré-selecdo sdo encaminhados ao
requisitante para entrevista de selecdo final
(entrevista por competéncias). Para a
realizacdo da entrevista por competéncias o
requisitante deverd, em conjunto com o Chefe
de Desenvolvimento de Pessoal, selecionar as
competéncias necessarias para 0 cargo € o
nivel dessas competéncias, de acordo com o
Manual de Entrevistas por Competéncias.
Também deverdo estruturar a entrevista que
sera realizada com os candidatos; CondicGes
de saude apropriadas para o trabalho - Antes
da aprovacdo final do candidato para o
emprego, a Chefe de Desenvolvimento de
Pessoal encaminha-o aos exames médicos
necessarios a cada tipo de cargo e;
Adequacdo a imagem da Companhia - Para o
desempenho de atividades que envolvam
relacionamento direto com clientes e/ou
consumidores, adotam-se critérios de sele¢do

gue procurem buscar profissionais adequados
a imagem da Companhia (entrevista por
competéncias), encaminhando-os, se for o
caso, a testes especificos na area
comportamental, através de profissionais
qualificados. Para niveis de chefia,
coordenacdo e supervisdo é dada prioridade a
funcionarios que ja tenham experiéncia em
funcBes operacionais e tenham conhecimento
do Sistema da Coca-Cola, procedendo-se ao
remanejamento do pessoal interno, promoc¢éo
etc.

Antes do término do periodo de
experiéncia, a Chefe de Desenvolvimento de
Pessoal envia ao superior imediato do novo
funcionério o formulario Avaliacdo do Processo
de Selecdo, o qual tem por objetivo identificar
oportunidades de melhoria no processo e
também verificar o desempenho do novo
funcionario.

A empresa ainda conta com a
Instrucdo de Trabalho, que tem como objetivo
garantir, com a maior eficidcia possivel, a
contratacdo de profissionais e estagiarios
competentes, em linha com as Paoliticas,
Objetivos e Visdo de Futuro da empresa,
definindo os requisitos para uso de
funcionarios e estagiarios de forma a
assegurar que estes contribuam
beneficamente para a empresa, e que nédo
representem nenhum risco de seguranca para
a integridade ou confidencialidade de bens,
produtos e informacdes.

No que se refere a promocao, ou seja,
crescimento profissional dentro da empresa, a
CVI procura reconhecer os talentos internos.
Aqueles colaboradores que se destacam em
suas areas ganham preferéncia na selegcéo
guando existe alguma vaga em aberto e
passam por avaliacbes de potencial -
Processo chamado Assessment — antes de
ocuparem cargos de nivel mais elevado, a fim
de evitar que estes colaboradores sejam
promovidos sem as competéncias necessarias
para a ocupac¢do do novo cargo.

No Japdao, no que se refere a carreira
dentro das empresas, esta se baseia em um
alto grau de mobilidade interna, o que visa a
harmonia e a adequacédo dos colaboradores
ao trabalho desenvolvido. Neste sistema, a
progressdo na carreira envolve mudanca de
atribuicbes e tarefas numa periodicidade
mensal ou até semanal. Além do rodizio
interno, os trabalhadores sdo transferidos
freqlientemente também para outras empresas
do mesmo grupo ou ndo, num esquema de
empréstimo chamado shukko.

Na empresa CVI, o plano de carreira é
tratado como uma oportunidade constante,
tanto horizontalmente, com incrementos na



remuneracdo, como  verticalmente, na
passagem de um cargo a outro. O plano de
careira da CVI esta intrinsecamente ligado ao
sistema de remuneracao. Neste sentido, a CVI
possui um plano de remuneracdo por
habilidades e competéncias que procura
despertar no colaborador a busca pela sua
gualificacdo. Neste sistema, cada cargo €
pontuado de maneira a representar sua
complexidade e importdncia dentro do
negocio, tendo em vista que, 0s cargos com
pontuacdes semelhantes ficam agrupados em
um mesmo nivel salarial e a posicdo do
colaborador dentro deste nivel dependera de
sua avaliacdo de desempenho. Sendo assim,
colaboradores que ocupam 0 mesmo cargo
podem receber remuneracdes diferentes de
acordo com seu desempenho.

A avaliacdo de desempenho abrange
as responsabilidades, as competéncias, as
habilidades e a formag&o de cada colaborador,
e esta avaliagdo é realizada por um comité
formado pelo seu superior imediato e outros
dois gestores de areas, além de clientes e
fornecedores ligados aos cargos avaliados.
Quanto mais qualificado e competente for o
colaborador, maior serd sua remuneragao.

Tendo em vista 0s requisitos
necessarios para a qualificacdo dos
colaboradores, na CVI, o programa de
treinamento e desenvolvimento de pessoal
visa a desenvolver tais requisitos e a
selecionar competéncia adequada para o0s
cargos com a sua descricdo. Para tanto, a
empresa desenvolveu um Programa Anual de
Treinamento que é elaborado a partir das
necessidades de atualizagdo e
aperfeicoamento dos colaboradores que tem
por finalidade ajuda-los a desenvolver seu
trabalho de forma segura e eficiente,
elevando-os ao nivel de competéncia
requerido por sua fungdo. Os Registros
Individuais de Treinamento identificam quando
foi atingido o nivel de competéncia requerido
para cada habilidade critica e a eficacia das
atividades de treinamento desenvolvidas.

Como foi observado no Sistema de
Trabalho Japonés, as empresas japonesas
possuem um processo decisério em grupo e
coletivo diferente no que se refere ao grupo e
ao individual. O coletivismo tem vital
importancia no sistema de emprego vitalicio.
Neste sentido, um individuo pode entrar em
uma empresa como membro da companhia,
buscando o consenso nas discussdes
referentes aos varios aspectos da empresa, 0
que norteia a conduta da empresa japonesa.
Neste sentido, a decisdo unanime é a resposta
para solucdes de problemas complexos.

Um dos mecanismos institucionais
fundamentais para entender a produgédo do
consenso é o Mercado de Trabalho Interno
(MTI). Caracteriza-se pelo preenchimento de
cargos por funcionarios de dentro da propria
empresa. Este fato promove a diminuicdo do
conflito  hierarquico, fazendo a sua
redistribuicdo dos cargos em outras direcdes.
Ocorre uma diminuigdo do controle pela
geréncia e das tensbes causadas pela
perseguicao do superior hierarquico. Porém,
nesse sistema, os funcionarios escolhem e
disputam as vagas que surgem, internalizando
a competicdo existente no mercado externo,
gue toma novas formas e é controlada por um
conjunto diferente de regulamentos.

Como a CVI Refrigerantes é uma
franquia da Coca-Cola e distribui produtos do
Grupo Fomento Econdémico Mexicano S.A
(FEMSA) - € um grupo mexicano, detentor da
cervejaria Kaiser, muitas das decisGes sdo
tomadas com base em metas e objetivos
propostos pelas empresas franqueadoras.
Mesmo assim, a empresa procura desenvolver
um processo de planejamento participativo,
mediante a abertura para a discusséo entre os
diretores e gerentes para se encontrar a
melhor alternativa de alinhar estas metas as
estratégias da empresa, adaptando-as ao
mercado e a situacao local. Neste processo €
definido o Orgcamento para o préximo periodo
de forma participativa  onde cada
Departamento elabora suas propostas e as
submete a Diretoria. ApOs a Diretoria analisa
as propostas e retorna aos Departamentos,
para serem reavaliadas, e, assim, 0 processo
continua até se chegar ao Orgcamento
definitivo, dentro do prazo estabelecido. Da
mesma forma, o Planejamento Estratégico da
empresa € realizado através da participacéo
de Diretores, Gerentes e Coordenadores que
propdem Planos de Acdo para se atingir as
metas das principais Questdes Estratégicas.
Uma vez definidos os Planos de Acdo os
mesmos sdo acompanhados mensalmente e
discutidos em Reunibes com a participagédo
dos responsaveis pela execucao.

As empresas japonesas trabalham
com uma técnica ligada ao sistema de
gualidade chamada Kaizen que é uma técnica
ndo somente de melhorias, mas também uma
forma de reducéo de despesas,
proporcionando maior qualidade e
produtividade. E uma ferramenta que integra
varias outras praticas ja existentes como, o
melhoramento da produtividade, as atividades
de Controle Total da Qualidade (TQC), os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), e
as relagbes com a mao-de-obra. O que
ocorreu foi a adaptacdo dessas outras



ferramentas dentro dos moldes japoneses. Por
estarem sempre em aprimorando do que ja
existe, os mesmos adaptaram ao Kaizen o
gemba Kaizen, que nada mais é do que uma
forma de melhorar ainda mais essa ferramenta
de melhoria da qualidade e produtividade.

A CVI foi a terceira fabrica da América
Latina a ser certificada no Sistema de
Qualidade Coca-Cola (SQCC), possuindo
todos os certificados exigidos pela Coca-Cola,
ou seja, a CVI em conjunto com a Coca-Cola
priorizam a qualidade em seu produto e a
qualidade em sua gestdo, tendo em vista as
exigéncias do Sistema Coca-Cola e também
para manter sua competitividade no mercado.
Neste contexto, a qualidade é percebida, além
do nivel de produto, indo desde o processo de
fabricacdo até a qualidade de atendimento e
satisfacdo do cliente. Atualmente a CVI é
certificada pelas seguintes normas
internacionais, com periédicas auditorias
externas de acompanhamento. Sistema de
Gestdo da Qualidade (1ISO 9001:2000);
Sistema de Gestdo Ambiental (ISO
14001:2004); Sistema de Gestdo da
Seguranca (OHSAS 18001) e; Sistema de
Gestéo de Seguranca Alimentar (ISO 22001).

O controle da qualidade é enfatizado
com mais rigor no processo produtivo, por se
tratar de um dos principais focos do negdcio: a
fabricacdo das bebidas Coca-Cola. Neste
contexto, cada etapa do processo de producéo
€ cuidadosamente acompanhada e, varias
acbes de controle de qualidade ocorrem
durante a producdo. Através do Controle de
Qualidade, os produtos acabados sao
regularmente testados durante o processo de
producdo, inclusive nas linhas de alta
velocidade. As amostras sdo analisadas para
assegurar que a bebida esteja dentro dos
padrBes de qualidade estabelecidos. Além
disso, o laboratério central da Coca-Cola
analisa mensalmente amostras de bebidas
compradas por instituicbes independentes em
todo o pais. Este procedimento é uma garantia
adicional a qualidade dos produtos.

Além de todo o cuidado desde a
chegada da matéria-prima e dos insumos a
fabrica até o momento da comercializa¢éo dos
produtos nos pontos de venda, a CVI
Refrigerantes possui canais que servem como
ferramentas importantes na busca pela
qualidade de seus produtos. Esses canais
como o Compromisso Coca-Cola (onde o
colaborador, ao identificar algum fato que
possa prejudicar a imagem da empresa, entra
em contato com uma central que direciona o
fato ao responsavel) e o Banco de Idéias
(programa em que o colaborador pode sugerir
melhorias em processos que diminuam

desperdicios, aumentem a seguranga no
trabalho, simplifigue acdes, etc) fazem com
gue o colaborador se sinta parte integrante e
responsavel pela qualidade dos produtos e,
consequentemente, pela imagem da empresa
junto a comunidade.

Um dos pontos chave no Sistema de
Trabalho Japonés é a existéncia do sindicato
da propria empresa, constituido somente pelos
empregados regulares. Este sindicato tem
seus proprios codigos, opera com seus
proprios fundos e se comporta
autonomamente em suas atividades. Neste
processo, sdo os empregados que elegem
seus representantes dentro da prépria
empresa. Estas medidas visam empreender
um achatamento da piramide e, desta forma a
estrutura sindical espelha-se na hierarquia da
companhia. A maioria (94%) dos sindicatos
japoneses  encontra-se  organizada  por
empresa, englobando os trabalhadores da
producdo, da administracéo, técnicos e até os
supervisores.

No Brasil, a maioria dos sindicatos é
por categoria e separados das empresas, € na
CVI nao é diferente. A empresa declarou a
importancia da integracdo com os sindicatos
gue representam seus colaboradores, a qual é
marcada pelo bom relacionamento e procura
tratar de forma bastante clara e séria as
questdes trabalhistas. Além disso, a CVI cede
dois colaboradores que fazem parte da
diretoria do Sindicato dos Trabalhadores de
Indistrias da Alimentagdo de Santa Maria,
sindicato ao qual é filiada a grande maioria dos
colaboradores da empresa, o que facilita
processos de negociacdes coletivas que sao
realizados diretamente entre a CVI e o
sindicato.

Enfim, no Sistema de Trabalho
Japonés existe o0 sistema de exclusao
direcionado para mulheres, trabalhadores
temporarios, subcontratados e os egressos de
outras empresas. Impossibilitando estabilidade
Nno emprego por serem contratados e
dispensados conforme flutuag6es do mercado,
ndo fazem carreira € nem possuem salarios
crescentes. A existéncia desses é importante
em periodos de crise, pois deixa intacta a nata
de trabalhadores regulares, podendo oferecer
empregos com salarios baixos aos excluidos
por ficarem a mercé do desemprego ou serem
obrigados a aceitar drastica reducdo de
salarios. As empresas possuem politicas que
desestimulam a permanéncia da mulher no
emprego.

A CVI, por ser uma empresa
brasileira, com leis especificas do pais onde
se encontra, 0 sistema de exclusdo é visto
como preconceito seja ele de qualquer
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natureza. Outro fator relevante é a prépria
cultura organizacional da CVI que enfatiza o
estimulo ao trabalho e o desempenho do
colaborador na funcdo exercida. A Coca-Cola
tem uma Politica de Responsabilidade Social
muito abrangente e fiscalizadora em relagéo
ao tratamento das Pessoas que trabalham no
sistema. A Politica de Direitos no Local de
Trabalho inclui os seguintes componentes
também acompanhados pela CVI: liberdade
sindical e negociagdo coletiva, onde todo
colaborador € livre para fazer parte de
sindicatos e associacdes de trabalhadores,
sem que haja retaliacdes; trabalho forcado;
trabalho infantil — a empresa utiliza programas
de menor aprendiz e mantém um
acompanhamento escolar desses menores;
discriminacdo — todos sdo tratados da mesma
maneira, independente de raca, cor, religido,
Sexo ou posicdo que ocupa na empresa;
expediente — os horarios sdo dentro do
estabelecido pelos sindicatos e salarios — a
CVI acaba de implementar um plano de
remuneracdo por habilidades e competéncias,
onde procura incentivar 0 auto-
desenvolvimento dos colaboradores; local de
trabalho seguro e saudavel, mantido por um
rigoroso controle dos perigos e riscos de cada
area; seguranca no local de trabalho e;
engajamento na comunidade, com diversos
programas sociais e partes interessadas.

A CVI em conjunto com a Coca-Cola
ndo possui um modelo idéntico japonés, mas o
seu modelo de trabalho traz resultados
satisfatorios. Além, dos critérios acima
descritos que fizeram parte na analise
descritiva entre os dois sistemas, a CVI
também oferece aos seus colaboradores um
programa de trabalho voluntario, com base em
procedimentos para acles de
reconhecimentos individuais que  séo
realizadas de forma espontdnea pelos
colaboradores da CVI Refrigerantes. Estas
acOes nao séao ligadas as atribuicdes de seus
cargos e visam reforcar positivamente a
imagem da empresa para com o0 ambiente
interno e externo de trabalho. O incentivo ao
voluntariado visa, dentre outros objetivos, a
agregar valor ao desempenho do colaborador
e aos propasitos de desenvolvimento social da
CVI e do Sistema Coca-Cola e é aplicado a
todos os colaboradores da CVI Refrigerantes
Ltda e respectivos Centros de Distribuicéo,
excluindo-se aqueles ligados aos cargos de
Diretoria, Geréncia, Subgeréncia,
Coordenacdo de Negdcio, estagiarios e
terceirizados.

Abaixo ¢é apresentado o quadro
comparativo (QUADRO 01), que é resultado
da presente pesquisa, entre o Modelo de

Organizacéo do Trabalho Japonés e o Modelo
da Coca-Cola CVI Refrigerantes Ltda.

4 CONCLUSOES

No Japdo, o espirito de equipe é
resultado de aspectos culturais muito
diferentes daqueles dos paises ocidentais,
derivados de uma histéria milenar baseada em
rigidos principios de disciplina e ética nas
relacoes, e busca de permanente
sobrevivéncia num arquipélago isolado e
castigado por imprevisiveis fendmenos
naturais. Assim, a personalidade das
empresas € a personalidade do préprio pais
(da sociedade), tanto é que no Japdo “A
familia é a empresa” (The family is the
enterprise).

Também no ocidente, mais
especificamente no Brasil, entende-se que o
espirito de equipe é alguma coisa que esta
ligada a personalidade da organizacéo. E essa
personalidade significa a maneira de ser da
empresa, que estd fundamentalmente
relacionada com o seu histérico, com as
caracteristicas pessoais de seu dirigente maior
e do corpo de direcdo. A diferenca é que aqui,
em funcdo da heterogeneidade da nossa
sociedade brasileira, cada empresa tem a sua
personalidade e esta, dependendo dos valores
de seus fundadores, pode atender de maneira
mais facil a algumas caracteristicas do sistema
japonés, enquanto outras tém  maior
dificuldade, embora todas, pelos menos, as
gue buscam a perpetuidade, entendam que o
espirito de equipe é que promove O
desenvolvimento. Para tanto, a presente
pesquisa partiu do objetivo de analisar como
se da a organizacdo de trabalho de uma
Indistria de Bebidas da cidade de Santa
Maria, tendo como base as técnicas e
principios que compdem o modelo de gestdo
japonés de organizacao do trabalho.

Objetivando levantar as técnicas e
principios que compdem o modelo japonés de
organizacdo do trabalho, identificadas no
referencial tais como emprego Vvitalicio;
sistema de salérios seniores; sindicalismo
Corporativo;  recrutamento e  promogao;
processo decisério em grupo e coletivismo;
circulos de controle de qualidade (CCQ);
carreira; sistema de excluséo.

Posteriormente identificou-se o]
modelo de organizacdo de trabalho utilizado
pela empresa estudada e com base nas
técnicas do modelo japonés de organizacao de
trabalho e apds realizou-se uma andlise
comparativa entre o modelo de gestao japonés
de organizacédo do trabalho e o adotado pela
empresa em estudo. Neste sentido, pode-se
destacar que no Japéo o sistema de salario e



de emprego € vitalicio e por mérito, jad na CVI a
remuneracdo e a permanéncia no emprego €
pela competéncia em sua atividade. Outro
importante fator relaciona-se ao fato de nas
empresas japonesas 0 recrutamento ser
direcionado aos melhores formandos das
faculdades e sem experiéncia em outras
empresas, enquanto na CVI o recrutamento
externo é através de cadastro dos candidatos,
ja a selecado passa por varios processos de
avaliagcdo para poder ser admitido.

No que tange ao quesito promocao,
dentro do sistema japonés existem varios
exames de promocado para 0s recém
ingressados na empresa 0s quais séo
avaliados por gerentes e supervisores que
levam em consideracdo as habilidades gerais
quanto as comportamentais. No entanto, a CVI
objetiva identificar os talentos internos, no
caso de surgir alguma vaga, os candidatos
passam por avalia¢cdes de potencial, com base
nas competéncias que o cargo exige.

O sistema de carreira no Japdo €
levado em consideracdo o rodizio interno e
também a disponibilidade de transferéncia
entre empresa. No caso da CVI esse mesmo
sistema ocorre como forma de plano de
carreira priorizando as habilidades e
competéncias, possui também como base
outros critérios de avaliagao.

No Japédo o processo decisorio € em
grupo ou coletivo, jA na CVI o processo &
através de planejamento participativo. Outro
importante quesito relacionado ao sistema
japonés é a utilizacdo do Kaizen - Circulo de
Controle de Qualidade (CCQ) e Qualidade
Total. Por outro lado na CVI para controlar a
qualidade dos sistemas é enfatizada a busca
pela Certificacdo do 1SO. No que se refere a
relacdo sindicato empresa, o sindicato no
Japéo é interno a empresa, enquanto na CVI é
externo e por categoria. Por fim, o Japao
possui sistema de exclusdo e a empresa
estudada tem um sistema de estimulo a
diversidade.

Pode-se destacar que na CVI, em
funcdo da cultura organizacional propicia ao
trabalho em equipe, ndo foi dificili a
identificagdo de algumas caracteristicas do
sistema japonés, adaptadas e implementadas
na empresa ja ha alguns anos. No entanto,

Quadro 01: Quadro comparativo

sugere-se que a empresa busque ampliar a
forma de gerenciar os seus recursos humanos
servindo de modelo para outras empresas do
mesmo setor ou de outros setores, pois se
observa que a mesma conseguiu adaptar o
modelo de organizacdo do sistema japonés
aos moldes da cultura organizacional da CVI,
de maneira a se sobressair ao sistema de
Modelo japonés de organizagdo do trabalho.
Enfim, para ter uma certeza maior de que o
modelo da CVI reflete de forma positiva nos
funcionarios  proporcionando um  maior
comprometimento com o0s objetivos da
empresa, assim como no modelo japonés é
aconselhavel fazer uma pesquisa de
satisfacdo com os funcionarios em relacdo ao
sistema de gestdo que a empresa utiliza.

Para as futuras pesquisas sugere-se
gue esta pesquisa seja expandida para um
maior nimero de empresas do mesmo setor
para constatar se este método é um diferencial
da empresa estudada ou se as outras também
possuem métodos semelhantes, podendo
configurar-se desta forma, como uma
ferramenta de bechmarking que para
Spendolini (1993) benchmarking se apresenta
como uma estratégia de gestao voltada para o
aprendizado. Para o autor, através do
benchmarking, uma organizacdo procura
identificar as melhores praticas empresariais
para aplica-las a sua realidade. O resultado é
o aperfeicoamento da organizacdo que se
propde a elaborar o estudo de benchmarking.
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SISTEMA JAPONES

SISTEMA CVI

Sistema de salarios seniores e por mérito.

Sistema de remuneracdo por competéncia.

Sistema de Emprego Vitalicio.

Permanéncia do trabalhador no emprego pela
competéncia de sua atividade.

Recrutamento - contratar os melhores jovens
que estejam saindo da faculdade e que néo

Recrutamento e Selecao:
Externo:




tenham sido treinados por outra empresa.

- Cadastro de candidatos;

- Selecdo e admiss@o pela verificacdo dos
seguintes elementos: pré-selecdo; registro de
empregos anteriores; referéncias pessoais;
entrevista, condicdes de saude e; adequacado a
imagem da empresa.

Promocéo - degraus na carreira e varios
exames de promogao esperam os recrutados na
companhia - avaliacdo do critério de promocao
¢ feita por gerentes e supervisores que
consideram tanto o desenvolvimento das
habilidades gerais quanto de atitudes.

Promocdo: A empresa prioriza reconhecer 0s
talentos internos — na existéncia de vaga em
aberto os colaboradores passam por avaliagfes
de potencial — Assessment — com base nas
competéncias necessarias para a ocupagédo do
novo cargo.

Carreira - rodizio interno — transferéncias
frequientes também para outras empresas num
esquema de empréstimo chamado shukko.

Plano de Carreira - sistema com énfase nas
habilidades e competéncias, com base em:

1. Pontuacgéo de cada cargo;

2. Sistema de treinamento e desenvolvimento
que visa desenvolver os requisitos e a
competéncia adequada para cada cargo.

3. Avaliacdo de desempenho abrange as
responsabilidades, as competéncias, as
habilidades e a formacéo de cada colaborador;

Processo Decisério em grupo ou coletivo.

Processo de planejamento participativo.

Kaizen - Circulo de Controle de Qualidade
(CCQ) e Qualidade Total.

Certificacdo: Sistema de Gestdo da Qualidade
(ISO 9001:2000); Sistema de Gestdo Ambiental
(ISO 14001:2004); Sistema de Gestao da
Seguranca (OHSAS 18001) e; Sistema de
Gestéo de Seguranca Alimentar (ISO 22001).

Sindicato Interno.

Sindicato externo por categoria.

Sistema de Excluséo: exclui as mulheres, os
trabalhadores temporarios, subcontratados e os
egressos de outras firmas.

Estimulo a diversidade.




