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RESUMO

Esta dissertacdo teve por objetivo identificar os efeitos do
processo de racionalizagcao — observado no contexto da reestruturacao
produtiva — sobre o trabalho concreto de operarios e operarias na
producao, em duas industrias de autopecas localizadas na regiao do
ABCD paulista. Pretendeu detectar também se as mudancas
repercutiram de forma diferente — e talvez desigual — sobre o trabalho
dos homens e das mulheres. Segundo a estratégia metodologica
tracada, procurou-se estabelecer um contraponto entre a avaliacao
do processo de reestruturacao segundo a otica das industrias e
aquela dos trabalhadores. Para tanto conjugou-se a analise de
informacdes empresariais colhidas junto a geréncias e depoimentos
de nove trabalhadores (seis mulheres e trés homens) que
apresentavam suficiente tempo de casa para poder avaliar os efeitos
das mudancas ocorridas no seu trabalho atual, comparativamente a
situacao anterior a introducao daquelas modificacoes.

ABSTRACT

The aim of this dissertation is to identify the rationalization
process effects- observed in the productive restructuration context-
on the real work of labormen and laborwomen who work in the shop
floor of two automotive parts manufacturers, located in the ABCD
region of Sdo Paulo State. This paper also aims to identify whether the
shifting brought about in a distinctive way upon the work of men and
women. According to the outlined methodological strategy, it has been
intended to stablish a counterpoint between the assessment of the
process of restructuration in the view of employers and employees. To
do this , the anlysis was performed on both enterprise data obtained
from managers and information(speeches) from nine labormen (six
women and three men) who were employed in the company for time
enough in order to evaluate the effects of the changes brought about
in their actual job, compared to situation before the introduction of
the changes.
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Se alguém quiser me ofertar
Com amor e devogdo

Fruto, folha, flor ou dgua,
Aceitarei a oferenda.

O descendente de Kunti,

O que quer que vocé facga,
O que quer que vocé coma,
O que quer que vocé dé,
Tudo isso deve ser feito
Como uma oferenda a mim.
Bhagavad Gita, Cap. 9/ 26 -27
(Traducao Rogério Duarte)
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APRESENTAQAO: UMA PALAVRA INICIAL OU OS LIMITES DESTA
DISSERTACAO

A elaboracao desta dissertacao foi uma tarefa que se deparou
com dificuldades e limitacoes.

As dificuldades que enfrentei encontram-se imbricadas na
complexidade do proprio tema de pesquisa. Procurar identificar e
compreender as percepcoes dos trabalhadores a respeito dos efeitos
provocados pelos processos de reestruturacao produtiva e
organizacional no seu dia-a-dia de trabalho, em um ambiente fabril
onde aqueles processos estdo em curso, significa mover-se no proprio

tecido da complexidade, conforme a define Morin (1996, p.188):

“complexus” é o que estd junto; é o tecido formado por
diferentes fios que se transformam numa coisa s6. Isto é,
tudo se entrecruza, tudo se entrelaca para formar a unidade
da complexidade; porém a unidade do complexus ndo destroi
a variedade e a diversidade das complexidades que o
teceram.

Para abordar esse tema foi necessario considerar sua
multidimensionalidade, as varias interacdes e inter-relacéoes que o
configuram, interpretar indicios nem sempre claros e conclusivos,
pois ainda, segundo Morin (op. cit.), a complexidade diz respeito a
incerteza, as contradicoes, as ambigtiidades as dificuldades. Tendo
em mente a complexidade do tema e das situacdes investigadas,
procurei valorizar os entendimentos e depoimentos que traziam a
tona as ambigltiidades e contradicoes dos processos vividos. Isso
porque entendo que a “verdade cientifica” pode emergir de um
ambiente incerto, aparentemente confuso e contraditério como vem
se configurando o mundo do trabalho, em funcdo da quantidade e
da velocidade das transformacdes e das varias direcoes possiveis que
as estratégias empresariais podem vir a seguir.

Em suma, constituiu-se em um desafio, tanto para os

trabalhadores que tiveram que verbalizar suas impressdoes e seus



entendimentos, quanto para mim, que me propus a tarefa de
interpreta-los.

As limitacoes se inscrevem na  propria relacdo que se
estabelece entre observador e o fendmeno observado, como em
qualquer outra investigacdo. As possibilidades de compreensao do
fenéomeno observado estdo imbricadas no pesquisador, na medida em
que ele ndao é um ser neutro, pairando no tempo e no espaco, mas
um individuo que traz, desde a sua formacao, padroes sociais e
culturais especificos, os quais lhe conferem, por sua vez,
determinada visao de mundo. Nesse sentido, a amplitude e a
profundidade da analise apresentada nesta dissertacao tiveram como
balizas delimitadoras caracteristicas pessoais e intelectuais advindas
da minha propria historia de vida e da trajetoria profissional
percorrida, a maior parte dela voltada para atividades de pesquisa
sobre questoes relacionadas a educacao e ao emprego.

Alie-se isso a constatacdo de que a oportunidade de poder
voltar a universidade apos vinte e cinco anos de experiéncia
profissional no mercado de trabalho foi um evento, ao mesmo
tempo, estimulante e preocupante. O estimulo adveio da chance de
retomar os estudos interrompidos ha tanto tempo e do fato de ter
vislumbrado as varias possibilidades tematicas e teodricas abertas
para aprofundamento. A preocupacao se baseia no reconhecimento
da defasagem tedrica a que me condicionei no exercicio profissional
e do grande esforco que tenho feito - e que ainda € necessario fazer -
para supera-la.

As limitacdes, entretanto, ndo se constituiram em obstaculo
impeditivo a realizacao desta dissertacao. A meu ver, representam,
ao contrario, um componente de realidade que merece ser levado em
consideracao para situa-la adequadamente.

O resultado do esforco de estudo e pesquisa consolidado nesta

dissertacao reflete a mim e “minhas circunstancias”.
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CaprPiTULO I

Antecedentes

A investigacdo desenvolvida nesta dissertacdo pretende
contribuir para a analise da grande massa de informacoes recolhidas
pelo projeto Reestruturacao Produtiva e Qualificacao, realizado nos
anos de 1996 e 1997, no ambito do convénio CEDES/UNICAMP,
FINEP e CNPq, sob a coordenacao da Prof* Dr® Marcia de Paula Leite.

Esse projeto de pesquisa teve como objetivo mais geral analisar
e discutir as caracteristicas das novas formas de organizacao da
producao e do trabalho e as mudancas nas exigéncias de qualificacao
da mao-de-obra por parte das empresas, a partir da analise dos
setores mais importantes da industria brasileira, nos principais
estados do pais. O projeto articulou sete subprojetos que visaram a
analisar as caracteristicas das novas formas de organizacao da
producao e do trabalho e as mudancas nas exigéncias de qualificacao
da mao-de-obra em diversos ramos industriais, como, por exemplo,
petroquimico, quimico, siderurgico, automobilistico, metalturgico,
calcados e, também, no setor bancario'. Tendo em vista as
caracteristicas que o novo processo de producao industrial vem
adquirindo no que se refere a relacdo entre empresas, as pesquisas
abordaram o impacto diferenciado do processo de inovacao

tecnologica nos diferentes pontos da cadeia produtiva.

1 Os coordenadores dos subprojetos foram Nadya de Aratjo Castro, Alice Rangel de Paiva
Abreu, Elida Rubini Liedke, Helena M. Tarchi Crivellari, Cibele Saliba Rizek, Clemente
Ganz Lucio e Marcia de Paula Leite.
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O subprojeto sete — do qual participei na condicdao de

pesquisadoraz - foi desenvolvido na Grande Sao Paulo, mais
especificamente na regido do ABCD paulista. Pautando-se pelos
objetivos gerais delineados para o projeto como um todo, esse
subprojeto investigou o setor automotivo, procurando contribuir para
a compreensao do novo tecido industrial que vem sendo gerado pela
reestruturacao interna das empresas e pela terceirizacao da
producao, bem como seus impactos sobre a composicao da classe
trabalhadora e os novos desafios para o sistema educacional no
Brasil.

Para a configuracdo da cadeia produtiva, tomou-se como ponto
de partida uma grande empresa-cliente (uma montadora de

automoveis localizada na regidao do ABCD paulista) e, a partir dai,

procurou-se subir na cadeia de fornecimento a montante3, partindo
da compreensao de que o tipo de relacao estabelecida pela empresa-
cliente com seus principais fornecedores modelaria os processos de
ajustes produtivo e de recursos humanos levados a cabo por esses

ultimo. Assim, o projeto envolveu a realizacao de oitos estudos de

2 A equipe de pesquisa foi constituida por Anne Caroline Posthuma, Sénia Regina Martins,
Gilberto Russo Junior, Wladimir Machado do Nascimento, Maria Rosa Lombardi, com a
coordenacao de Marcia de Paula Leite.

3 As expressdes “a montante” e “a jusante” tém sido utilizadas na literatura sobre
Engenharia de Producao e entre soci6logos estudiosos do processo produtivo na industria.
Fazem referéncia ao andamento do processo produtivo, por similaridade ao fluxo de agua
de um rio. Tomando a cadeia produtiva de automoéveis, do fornecimento de matéria-prima
a saida dos automoveis prontos, considera-se que a empresa montadora esta localizada a
jusante e toda a cadeia de fornecimento que a abastece, a montante. Considerando-se
cada empresa isoladamente, desvinculada da cadeia produtiva, as expressdes também sao
aplicaveis. Nesse caso, dada uma determinada posi¢cdo no fluxo produtivo interno, refere-se
aos processos anteriores como estando localizados & montante e, aos posteriores, a jusante.
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caso com fornecedores de primeira e segunda linhas* e com terceiros,
contemplando, também, trés diferentes ramos de atividade industrial,
quais sejam: metalmecanico, eletroeletronico e plastico, conforme

discrimina a tabela 1.

Tabela 1
Perfil das industrias pesquisadas
Industrias Ano de fundagdo| Ramo de atividade | Composig¢ao do Capital
Montadora 1956 material de transporte estrangeiro
Primeira linha
"A" 1951 metalmecanica misto
"B" 1963 plastico misto
"c" 1963 eletroeletrénica estrangeiro
Segunda linha
"D" 1969 metalurgica nacional
"E" 1971 plastico misto
"H" 1955 plastico nacional
"F" 1993 eletroeletronica nacional
Terceira
"G" 1977 metalurgica nacional

A pesquisa realizada em cada uma dessas empresas combinou
a aplicacao de questionarios formulados com questdoes fechadas e
abertas, com visitas para observacao do chao-de-fabrica. Antes de
aplicar os questionarios, a equipe de pesquisa procurou conhecer o
processo produtivo in loco, através de uma visita a area da producao,
em geral, acompanhada do Gerente de Producdo. Essa visita gerou
relatorios individuais, posteriormente consolidados em um s6
documento, o qual registrava as informacoes recolhidas e as
impressoes de todos os membros da equipe sobre o processo de

trabalho observado.

4 A classificacdo em niveis se inscreve no modelo de gerenciamento de fornecedores
desenvolvido no ambito da producédo enxuta. Os fornecedores de primeira linha ou primeiro
nivel (em geral empresas de grande porte que podem oferecer vantagens em termos de
preco e escala de producédo) se incumbem de fornecer um subconjunto completo — por
exemplo bancos — para a montadora de automoéveis. Assumem a geréncia e o controle dos
varios produtores das pecas e partes que sdo necessarios para a producdo do subconjunto
em questdo. As empresas que abastecem de pecas o fornecedor de primeira linha, por sua
vez, sao denominadas fornecedores de segunda linha. A cadeia de fornecimento pode
prosseguir nestes moldes, para o terceiro, quarto e até quinto nivel de fornecimento.
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Os questionarios — em numero de quatro — foram destinados
ao Diretor Industrial, ao Gerente de Produgdo, ao Gerente de Compras

ou Suprimentos e ao Gerente de Recursos Humanos de cada uma das

empresas’. Uma das preocupacoes centrais desse conjunto de
instrumentos foi coletar, sempre que possivel, informacoes de carater
longitudinal, procurando pontuar as medidas adotadas pelas
empresas durante os processos de reestruturacado e os seus efeitos,
no tempo. Abaixo relacionamos os principais eixos tematicos

abordados em cada um dos instrumentos de pesquisa mencionados:

Gerente Industrial

> Caracterizacdo do grupo industrial: unidades produtivas,
principais produtos, localizacdo, inicio da operacao,
composicao do capital do grupo industrial, evolucdo do
faturamento (1990 para frente);

»> Unidade produtiva visitada: papel da unidade visitada na
estratégia do grupo industrial, evolucdo das vendas para os
mercados externo e interno, principais produtos, principais
concorrentes, desafios para a competitividade em relacao aos
concorrentes no momento atual e para o futuro préximo,
indicadores de desempenho acompanhados regularmente,
evolucao do investimento e da sua participacdo no

faturamento total.

Gerente de Producdo
> Diagrama do processo produtivo da fabrica, mapeando a
presenca de células de producdao, CEP, Kanban e
identificando mudancas de lay-out, onde havia mao-de-obra

feminina, areas de concentracao de maior e menor grau de

5 Os questionarios utilizados no ambito do subprojeto sete compdéem o Anexo 1 desta
dissertacao.
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escolaridade, “qualificacdo-chave” de cada setor, numero de
trabalhadores segundo o sexo em cada fase do processo
produtivo, gargalos e pontos cruciais do processo;

> Indicadores de desempenho acompanhados
sistematicamente;

> Politica de qualidade da empresa, certificados de qualidade ja
obtidos e em vias de obtencao, indicadores de qualidade;

> Automacdo, implantacao e funcionamento do CEP, presenca
de grupos ou trabalho em equipe: areas de concentracao,
papel dos trabalhadores nos processos de automacado, na
utilizacao do CEP, nos grupos;

> Principais postos de trabalho que tiveram seu conteudo
alterado e as razdes que conduziram a sua alteracao;

> Perfil de habilidades desejado nos funcionarios e atividades
que passaram a ser executadas diretamente pelo pessoal da
producao;

> Terceirizacao de atividades de apoio e de atividades
produtivas;

> Relacado com os fornecedores e tipos de contratos

estabelecidos.

Gerente de Compras ou Suprimentos
> Evolucdo do numero de fornecedores, principais critérios
para seleciona-los, classifica-los, sistema de avaliacao dos
fornecedores;
> Estratégia adotada com os fornecedores, duracao meédia dos
contratos, assisténcia prestada aos fornecedores e

assisténcia recebida dos clientes.

Gerente de Recursos Humanos

> Evolucao do nuimero de funcionarios (de 1990 para frente);
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> Selecao e recrutamento: critérios, facilidade ou dificuldade de
recrutar a mao-de-obra desejada;

> Estrutura de cargos e salarios, politica de avaliacdo de
desempenho, modificacoes ja postas em pratica e
programadas para futuro proximo;

> Programas de incentivo e de participacdo nos lucros;

> Rotatividade e absenteismo;

> Treinamento: recursos aplicados, horas de treinamento
destinadas a diferentes categorias profissionais em 1993,
1994 e 1995; prevaléncia de tipo de treinamento ministrado
(técnico, comportamental, escolarizacao);

> Relacoes com o sindicato, existéncia de comissao de fabrica

etc.

Além da aplicacdo dos questionarios junto as geréncias e
diretorias, realizaram-se cerca de quinze entrevistas com
trabalhadores das mesmas empresas investigadas. Para tanto foi
construido um questionario estruturado, composto de
aproximadamente vinte questoes — a grande maioria delas, abertas —
elaboradas para que pudessem captar informacoes referentes as
caracteristicas do trabalho realizado antes e depois das modificacoes
introduzidas pelas empresas.

Nesse sentido, a selecao dos trabalhadores para entrevistas
procurou preencher uma condicao indispensavel: os entrevistados
deveriam estar empregados ha tempo suficiente para avaliar as
mudancas ocorridas no seu dia-a-dia de trabalho, comparativamente
a situacao anterior. O questionario para trabalhadores abrangeu as

seguintes dimensoes:
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e comparacao entre trabalho atual e aquele realizado antes da
introducao das inovacoes quanto a:

atividades desenvolvidas;

local fisico de trabalho;

maquinas e equipamentos utilizados;
facilidade/dificuldade na execucao das tarefas;
conhecimentos e habilidades requeridos;
responsabilidade na execucao e controle das tarefas;
autonomia na execucao do trabalho;

ritmo de trabalho;

possibilidade de ser criativo;

CoNoaR N =

e o0s conceitos de polivaléncia e multifuncionalidade e seu significado
na pratica;

e avaliacao da mudancas ocorridas no trabalho e na empresa:
pontos positivos e negativos;

e funcoes eliminadas e criadas a partir das mudancas;

e estratégia de terceirizacdo adotada pela empresa;

e alteragcoes nas estruturas de cargos e salarios e chances de
ascensao na empresa;

e existéncia de programas participativos na empresa;

e avaliacdo das condicoes de trabalho quanto a satude e a seguranca;

e participacao em sindicatos, avaliacao da atuacao do sindicato e da
comissao de fabrica;

e setores mais e menos nobres dentro da empresa,;

e importancia que atribui ao seu trabalho;

O projeto Reestruturacao Produtiva e Qualificacao ainda
incluiu outras atividades de coleta de dados, descritas a seguir:
e duas reunioes coletivas, uma delas com membros da comissao de

fabrica da montadora de veiculos e a outra com dirigentes do
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Sindicato dos Metalurgicos de Jundiai, cidade onde estava situada
uma das autopecas da amostra;

workshop com trabalhadores e representantes de comissoes de
fabrica em montadoras e autopecas situadas no ABCD (inclusive
das empresas investigadas), realizado no Sindicato dos
Metalurgicos de Sao Bernardo. A discussao se desenrolou por dois
dias, cobrindo os principais topicos dos questionarios aplicados
nas empresas, procurando perceber a visdao daqueles
trabalhadores sobre esses temas;

discussdo em grupo com quatro mulheres sindicalistas,
participantes de comissoes de fabrica e da diretoria sindical,
também realizada no Sindicato dos Metalurgicos de Sdo Bernardo.
O tema principal nesta ocasiao girou sobre mudancas ocorridas no
mundo do trabalho nas empresas da regido, o papel das mulheres
nesse processo e a vivéncia feminina no ambiente sindical de uma

categoria tradicionalmente masculina.
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CapiTUuLO 11

Situando a presente dissertacao: objetivos e
metodologia

O objetivo central desta dissertacao € — partindo dos dados ja
coletados - identificar os efeitos dos processos de reestruturacao
produtiva e organizacional sobre o trabalho concreto de operarios e
operarias na producao em duas industrias de autopecas localizadas
na regidao do ABCD paulista, procurando:

a) conhecer as estratégias de racionalizacdo que orientaram o
processo de reestruturacdo adotado e seus efeitos sobre o

desempenho das industrias;
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b) conhecer os efeitos das estratégias de reestruturacéo sobre o
trabalho e entender como os trabalhadores percebem aquelas
mudancas, destacando o carater muitas vezes contraditorio,
outras vezes ambivalente dos seus posicionamentos e
sentimentos;

c) detectar — na medida em que os dados empiricos o permitirem
— se as mudancas repercutiram de forma diferente e talvez
desigual sobre o trabalho de homens e mulheres e,

d) identificar se ha variacoes entre as interpretacoes que
homens e mulheres fazem dos processos que estao

vivenciando.

Para atingir os objetivos propostos, adotamos a estratégia
metodologica de  analisar duas fontes de  informacoes
complementares, o que permitiu, também, estabelecer um
contraponto entre a avaliacdo do processo de reestruturacao segundo
a otica das industrias e aquela dos trabalhadores. As fontes referidas
se constituiram de:

— informacoes empresariais oficiais colhidas a partir de
questionarios aplicados aos Gerentes de Producdo, de
Suprimentos, de Recursos Humanos e Diretores Industriais
das duas industrias e,

— depoimentos de nove trabalhadores e trabalhadoras nessas
mesmas industrias, registrados por intermédio de

questionarios a eles aplicados no seu local de trabalho.

A presente investigacdo se inscreve na linha dos estudos de
caso, uma vez que serao analisadas em profundidade informacoes
provenientes de duas industrias, selecionadas dentre as que foram
pesquisadas no ambito do projeto Reestruturaciao Produtiva e

Qualificacao.

10
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Nesse sentido convém dimensionar adequadamente as
conclusdées a que se chegou, em termos da sua temporalidade e
abrangéncia. Quer dizer, as avaliacdoes e entendimentos que afloram
dos depoimentos de trabalhadores e gerentes nasceram e se
desenvolveram a partir de historias de vida e trajetorias profissionais
determinadas, referem-se a um determinado ambiente soécio-
profissional fabril (as duas industrias da amostra), tomado num certo
momento historico (fins de 1996 e inicio de 1997). Entretanto, a
relevancia da analise que sera desenvolvida merece, da mesma forma,
ser ressaltada porque permite compreender o significado mais amplo
do processo de reestruturacdo produtiva a partir de contextos

singulares, incorporando uma perspectiva de género.

1. As industrias selecionadas

Foram selecionadas para compor a analise desenvolvida nesta
dissertacdo duas industrias de autopecas, uma do ramo
metalmecanico e outra do eletroeletronico. A principal razao desta
selecao reside no fato de dispormos, para essas industrias, de um
conjunto adequado de entrevistas com trabalhadores. Com o termo
“adequado” queremos dizer que os trabalhadores entrevistados
apresentavam suficiente tempo de casa para poder avaliar os efeitos
das mudancas ocorridas no seu trabalho atual, comparativamente a
situacao anterior a introducao daquelas modificagoes.

As demais entrevistas com trabalhadores - e,
consequentemente, suas industrias de origem - foram descartadas
por nao preencherem aquela condicao necessaria, qual seja, repita-se,
possibilitar a comparacdao da situacado de trabalho atual com aquela
anterior as mudancas.

A posteriori, pudemos verificar que as industrias selecionadas

apresentavam caracteristicas assemelhadas quanto a trés aspectos:

11
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a posicao na cadeia de fornecimento das montadoras de veiculos, o

seu tamanho e a sua participacao em grupos multinacionais e a sua

localizacido geografica em um ambiente fortemente marcado pela

influéncia sindical.

Em primeiro lugar, a sua importadncia na cadeia de
fornecimento se equivale, uma vez que ambas estdao na posicao de

fornecedoras de primeira linha e tém empreendido esforcos no sentido

de se transformarem em fornecedoras de subconjuntoss, requisito
este que vem sendo exigido daqueles fornecedores considerados
“globais” pelas principais montadoras de veiculos do planeta.

Em segundo lugar, os dois estabelecimentos visitados sao de
grande porte e estao vinculados a grupos industriais multinacionais.

Na industria metalmecanica, até finais de 1996, quando foi realizada

a pesquisa, a composicdo do capital era totalmente nacional?
enquanto, na industria eletroeletronica, ao contrario, 100% do capital
era de origem alema.

Em terceiro lugar, ambas estdo situadas na mesma regiao
geografica, o ABCD paulista. E uma tradicional regido industrial, onde
o movimento sindical — particularmente representado pelo Sindicato
dos Metalurgicos de Sao Bernardo do Campo, filiado a CUT/Central
Unica dos Trabalhadores —, tem se caracterizado pela sua atuacio
firme e combativa, procurando influenciar a direcdo que os
processos de reestruturacao das duas industrias vém tomando.

Ao lado dessas similaridades, existe uma diferenca fundamental
entre elas: pertencem a ramos industriais distintos, portanto fabricam

produtos especificos, sujeitos a processos de producdo diversos. Esse

6 Veja nota 4 a respeito da explicacdo sobre a cadeia de fornecimento e a producao de
subconjuntos.
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traco, porém, ao invés de se constituir em dificuldade, possibilita, a
meu ver, ampliar o horizonte de analise pela observacao da conducao

dos processos de reestruturacdo em dois ramos industriais.

1.1 A industria metalmecanica

Segundo informacoes coletadas no Relatério Anual para o ano
de 1995, o grupo industrial ao qual pertencia a industria
metalmecanica, era composto por quinze estabelecimentos. Desse
conjunto, oito estdo sediados no Brasil - incluindo-se aqui uma
mineradora —, um na Alemanha, um em Portugal, um na Irlanda, trés
na Argentina e um no Uruguai.

O grupo empresarial detinha, em 1996, 90% do mercado
brasileiro de amortecedores para veiculos. Como estratégia industrial,
o grupo tinha como meta manter aquela participacdo no mercado
nacional e procurar expansao fora do Brasil. Nesse sentido, estava
em construcdo uma fabrica nos Estados Unidos (para fornecer

amortecedores para a matriz de uma grande montadora de veiculos

americana, a Unica das trés grandes8 que ndo mantinha planta no
Brasil até meados dos anos 90), tinham planos de realizar joint-
ventures com varios paises da Asia e com paises do pacto Andino. No
Mercosul, sua presenca achava-se assegurada, através do
estabelecimento ja implantado no Uruguai e dos trés outros
funcionando em solo argentino, sendo que um deles era uma planta
industrial.

Este grupo esta organizado no Brasil, em uma estrutura que

inclui trés Unidades de Negocios (Amortecedores, Anéis e Fundicao) e

7 Em 1998, o controle acionario da planta industrial investigada foi assumido pela Fiat,
através da Divisao Magneti Marelli. A mesma montadora assumiu também o controle das
unidades Fundicédo e Anéis revendendo-as em seguida para respectivamente Fundicao Tupy
e Mahle.

8 Sao conhecidas como Big Three as montadoras Ford, GM e Crysler. Apenas esta ultima
nao se achava representada em solo nacional na época da pesquisa.
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um conjunto de estabelecimentos por ele denominado “empresas
coligadas”, perfazendo um total de sete estabelecimentos. Sua
expansdo geografica partiu inicialmente da regido contigua a do
ABCD paulista, exatamente do municipio de Maua, onde em 1955
comecou a funcionar a primeira fabrica de amortecedores. Ainda hoje
em dia, funcionam em Maua e Sado Bernardo do Campo as trés
Unidades de Negocios supracitadas além das plantas industriais
dedicadas a Elastomeros e Eletronica. A partir do inicio dos anos 80,
foram constituidas novas unidades no interior do Estado de Sao
Paulo e no sul do Estado de Minas Gerais, cada uma delas voltada

para uma linha de produtos.

A planta industrial visitada no municipio de Maua compoe,
junto com outra unidade situada em Minas Gerais, a Unidade de
Negocios Amortecedores. As duas plantas estdo voltadas para a
producao de modelos diferentes de amortecedores: a de Maua tem
como principal produto a linha de amortecedores estruturais,
enquanto a fabrica localizada no sul de Minas esta dedicada a
fabricacao de amortecedores convencionais para autos, motos,
barcos, amortecedores de direcdo e também de molas a gas. Ressalte-
se aqui que o modelo de amortecedor estrutural € considerado uma
evolucao tecnologica em relacao aos modelos convencionais.

A planta de Maua - doravante denominada simplesmente
induastria “M” —, além de amortecedores estruturais, produz também
anéis de pistdo, blocos e cabecotes. Por ter sido a primeira fabrica do
grupo a ser construida, na época da pesquisa ainda apresentava
instalacoes bastante antigas e maquinario convencional, em grande
parte ainda nao renovado, tendo, certamente, acumulado através dos

anos muitos problemas que contribuiram para a deterioracao da
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saude dos trabalhadores, devido a insalubridade (gases e odores), alto
nivel de ruido, forte vibracao e muito calor. De fato, a impressao de
toda a equipe da pesquisa, ao entrar nessas instalacoes, foi de ter
retornado no tempo, de volta para os primérdios da revolucao
industrial.

Sua recente associacdo a uma empresa de autopecas de
origem alema para a compra de empresa brasileira tradicional,
reconhecida pela exceléncia tecnolégica dos seus produtos (pistoes),
situa-se dentro da estratégia de fabricacdo de subconjuntos para a

industria automobilistica, conforme explicita o Gerente Industrial:

O objetivo é juntar o reconhecimento mundial quanto a
qualidade dos produtos da empresa alema (pistées) e da
industria “M” (anéis) e passar a montar subconjuntos para
fornecimento as montadoras... Portanto, essa associacdo teve
como objetivo a compra da “...” (fabricadora nacional de
pistoes).

Na mesma direcado vao os esforcos no sentido de projetar e
construir, em conjunto com outras empresas produtoras de
autopecas, subconjuntos de suspensao para montadoras de veiculos.
Documento obtido junto as geréncias entrevistadas (Turini, 1996),
mostra a evolucao desses esforcos desde 1991, junto a montadoras
instaladas no Brasil e em outras partes do mundo para o
estabelecimento do que denominam “novo tipo de relacionamento”
com as montadoras, em trabalhos de “codesign”. Esse termo traduz a
intencdo de projetar e construir subconjuntos, trabalho do qual
participam a montadora e um numero restrito de fornecedores,
produtores de diversos componentes que integrardo o subconjunto.

Esse mesmo documento procura localizar as atividades de “codesign”
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dentro de um ambiente de “producao enxuta”, visando a obtencao de
“contratos de compromisso cooperativo a longo prazo e
interdependéncia mutua” (op. cit. p.3).

O processo de terceirizacao de atividades produtivas — levando
em conta as declaracoes das geréncias — ndo parece ser de grande
monta, até o momento restringindo-se a fabricacdo de molas, a
usinagem leve e a estamparia leve. Essas atividades terceirizadas
parecem ter pouca significacdo em termos de valor de producao, pois
em fins de 1996 representam apenas 4,5% daquele montante.

O relacionamento da industria M com o sindicato dos
trabalhadores foi, historicamente muito intenso, através de
representacoes de delegados e Comissoes de Fabrica atuantes e
combativos. A época da pesquisa, com a separacdo dos Sindicatos
dos Metalurgicos de Santo André e de Sao Bernardo do Campo -
antes agregados ao Sindicato dos Metalurgicos do ABCD -, ocorria
uma disputa entre ambos pela atuacao na planta visitada. Com essa
“briga entre os sindicatos”, conforme declaracao do Gerente de
Recursos Humanos, no momento da pesquisa, o relacionamento com
o sindicato era inexistente em funcao de auséncia de representacao
sindical. Segundo o mesmo gerente, na auséncia da participacao da
representacao sindical, a analise sobre os impactos das mudancas
tecnologicas e organizacionais implantadas tem sido realizada pela
area de seguranca no trabalho da propria industria.

A incerteza e a ambiglidade quanto a mediacao sindical no
relacionamento com a industria transparece claramente nos
depoimentos — aparentemente contraditérios — dos trabalhadores

entrevistados:

Hoje temos uma comissao de fdbrica, mas estamos passando
por um problema. Ha conflito entre os sindicatos de Sédo
Bernardo e Santo André e ndo sabemos como vai ficar. No
passado, a comissdo atuou muito junto 4 empresa nos
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processos de terceirizagdo, demissées, sobrecarga de trabalho
e responsabilidades, horas-extras etc. (Fernando, operador
multifuncional na Estamparia, novembro de 1996).

Néo tem comissdo. O sindicato todo ano tenta entrar em
acordo com a empresa para saber sobre 13°, 14°, distribuigéo
de lucros. Estdo implantando Comissdo de Fdbrica. (Joao,

operador multifuncional na Ferragem estrutural, novembro
de 1996).

Segundo informacdes da Regional de Santo André do Sindicato
dos Metalurgicos do ABC, a época da pesquisa (novembro de 1996), a
representacao sindical encontrava-se enfraquecida nesta unidade
industrial em funcao de dois fatores. De um lado, o enfraquecimento
provinha do rompimento da unicidade sindical e conseqiente divisao
entre Metalurgicos de Santo André e Sao Bernardo, o que ocasionou
uma disputa interna pelo controle da representacdo na fabrica de
Maua. Por outro lado, havia forte pressao contra a organizacao dos
trabalhadores o que impediu a constituicao legal de comissao de
fabrica naquela planta industrial. Mesmo assim, o grupo vinculado
ao sindicato de Sao Bernardo constituiu uma, aclamada em
assembléia na porta da fabrica, porém nao conseguiu referendar seu
estatuto nem regulamenta-la nos termos da lei.

Nesse sentido, os depoimentos dos trabalhadores nao sao
contraditorios. Demonstram a desorientacdo e a incerteza causadas
pela postura empresarial ao impedir a participacdo dos trabalhadores
nas decisoes relativas ao processo de reestruturacao, bem como a
construcao da resisténcia operaria as arbitrariedades perpetradas no
curso daquele processo, ainda que nao legitimada e nao aceita pela

empresa.
1.2 A industria eletroeletronica

A industria eletroeletronica, por sua vez, ¢é uma industria

multinacional com matriz na Alemanha, mas, segundo o Gerente
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Industrial, ainda mantém  “gestdo familiar”. A industria
eletroeletronica se autodenomina global player, ou parceira global
das principais montadoras de veiculos do mundo.

O grupo industrial, que iniciou suas atividades em 1912,
compde-se de dez plantas industriais, localizadas na Europa, na Asia
e nas Américas do Norte e do Sul. Na Europa, além da matriz alema, o
grupo esta presente em Portugal, na Italia, na Inglaterra, na Irlanda e
na Europa do Leste. China e Japao sediam duas fabricas do grupo na
Asia ; outras duas fabricas estdo localizadas nos Estados Unidos e
Meéxico, e uma no Brasil.

A fabrica visitada, — doravante denominada simplesmente
industria “E” -, funciona desde 1982. Era a uUnica no Brasil até o
momento da pesquisa, mas a geréncia informou a intencdo do grupo
de construir uma nova fabrica, ou no sul de Minas Gerais, ou no
proprio Estado de Sao Paulo. A unidade brasileira, concebida,
inicialmente, para atender as demandas de uma montadora alema de
veiculos utilitarios, atualmente destina-se a atender todas as
montadoras de veiculos presentes no mercado latino-americano, nos
segmentos de produtos eletromecanicos para veiculos (interruptores

de ignicao, de partida, da coluna de direcao), produtos eletronicos

(relés de pisca-pisca, de timers de luzes), eletronica embarcada?® e de
sistemas eletroeletronicos, como alarmes, levantadores de vidro e
travas centrais.

Ao contrario da M, conhecida lider de mercado no segmento
amortecedores, esta industria disputa com outras de origem nacional
e multinacional seu lugar no mercado brasileiro, tanto na linha de
produtos eletromecanicos, como na de eletronicos e eletronica

embarcada. Seguindo a tendéncia encontrada na industria M, a E

18



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

também caminha para a producdo de subconjuntos, uma das
exigéncias das montadoras em relacdo as suas fornecedoras de
primeira linha. Recentemente, ampliou suas instalacdes para fazer
frente ao pedido de uma das montadoras instaladas no pais,
justamente para produzir um subconjunto denominado “central
elétrica”, ou seja, a caixa de controles e comandos eletroeletronicos
de um modelo de veiculo da categoria popular daquele cliente.

A estratégia do grupo industrial vai na direcao de fortalecer e
atualizar tecnologicamente a unidade brasileira a fim de torna-la
ainda mais atuante no mercado latino. Nesse sentido, a matriz tem
incentivado a industria E a introduzir melhorias em seus produtos,
testar e incorporar novos materiais, aplicar novos conceitos de
projetos, além de se preparar para atuar na nova area de tecnologia
denominada mecatronica, ou seja, realizar a juncao tecnologica de

partes mecanicas a sistemas de controle eletronicos.

Informacoes do Gerente de Producdo indicam que as partes da
atividade produtiva terceirizadas para outras empresas em carater
regular foram a pintura de pecas, a producao de pequenas chaves e
interruptores e a montagem de placas pelo sistema reflow.
Entretanto, o entrevistado ndo quis informar a porcentagem sobre o
valor da producédo correspondente a essas atividades terceirizadas.

As relagoes com o sindicato parecem ter evoluido no tempo, de
uma situacao de confronto para a busca da negociacao. A industria
integra a base do Sindicato dos Metalurgicos de Sao Bernardo do
Campo que parece ter bastante influéncia junto aos trabalhadores.
Nela também esta instalada uma comissdao de fabrica atuante. A

equipe de pesquisa teve a oportunidade de presenciar uma

9 Esta expressao se refere a presenca de instrumentos e sistemas eletronicos incorporados a
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manifestacao do sindicato na porta da fabrica com total adesdo dos
empregados, os quais pararam completamente a producao por cerca
de meia hora. Presenciamos, também, nessa ocasido, uma certa
tensao por parte das geréncias, particularmente por parte do Gerente
de Producdao em relacdo a representacao dos trabalhadores.
Soubemos depois, que existia uma dificuldade de entendimento e
negociacao entre as geréncias — pouco afeitas a uma postura mais
combativa dos trabalhadores — e a comissao de fabrica, entao em seu
primeiro mandato. As pendéncias acabavam por ser resolvidas pelo
Gerente Geral, homem mais aberto ao dialogo e com larga experiéncia
em negociacdo em entidades patronais, o que causava um certo ciime
nas geréncias. Estas, entdao, arquitetavam represalias em relacao aos
trabalhadores. Uma das razdes principais desse confronto era a
maneira como estava sendo conduzida a reestruturacao. Nas palavras

do Gerente de Recursos Humanos:

O sindicato amadureceu muito, consegue-se dialogar, o nivel
cultural é outro, necessidade da prépria situacdo. A postura
da empresa ¢é o didlogo, discute-se até esgotar as
possibilidades. A greve é o ultimo recurso. O sindicato e a
comissdo querem participar nas_decisées relacionadas a
atualizacdo dos equipamentos e mdquinas, Ssobre as
mudancas na _organizacdo do trabalho, mas ndo participam,
sdo apenas informados das decisées da empresa.

1.3 Estratégias de reestruturacédo: caminhos realmente

diversos?

O processo de reestruturacdo na industria M tem se

desenvolvido paulatinamente, tendo se iniciado em fins dos anos 80.

veiculos automotores, avides, barcos etc. Por isso, € denominada “embarcada”.
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Apesar de terem feito investimentos na renovacao da maquinaria, o
forte da reorganizacao, até o momento da pesquisa, teve como foco
mudancas de cunho organizacional com forte reducao do efetivo de
pessoal, eliminacdo de varios niveis de chefias intermediarias e
supervisdo, remanejamento e juncao de funcoes através da instituicao
da multifuncionalidade, introducdo de nova filosofia de gestao de
recursos humanos voltada para o comprometimento dos funcionarios
com as metas empresariais. Também procederam a algum rearranjo
das maquinas em alguns setores da producao no sentido de agrupa-
las, procurando se aproximar da configuracao em formato de células
de producao, ao mesmo tempo em que investiram (pressionados pela
CIPA e pela acao sindical) na instalacao de equipamentos destinados
a melhoria das condicdoes de trabalho e da saude ocupacional dos
empregados.

Esta foi a primeira etapa da reestruturacdo. Para os proximos
anos, esta programado um grande investimento em maquinaria,
prevendo-se a automacao de certas areas da producao, processos
que, com certeza, conduzirdo a novas reducoes de postos de trabalho.

A estratégia de reestruturacdo da industria E apresentou
algumas diferencas em relacao aquela adotada na industria M. Em
primeiro lugar, as informacoes coletadas junto as geréncias registram
que foram realizados investimentos na compra de maquinas e
equipamentos novos, a partir dos primeiros anos da década de 90.
No biénio 1993/1994, ela duplicou suas instalacoes para fazer frente
a encomenda de um subconjunto eletroeletronico por parte de uma
montadora. Segundo informacdes obtidas junto ao Gerente de
Producao, ainda que existam planos para introducao de novas
maquinas em futuro proximo, o grosso do investimento em

imobilizado parece ja se ter concluido.
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Ainda conforme depoimento daquele gerente, a partir da
construcao da nova ala da fabrica, todo o lay-out foi redesenhado e é
considerado “dinamico”, ou seja, passivel de constante alteracao.
Junto a reorganizacao do espaco fisico, também foram adotadas
inovacdes organizacionais de inspiracdo japonesa e alterados, em
varios postos de trabalho, os conteudos das funcoes, através de
agregacoes e desagregacoes de operacoes. Ainda assim, a organizacao
do trabalho permanecia extremamente taylorizada. Observamos a
presenca de um grande numero de linhas de montagem, nas quais o
trabalho estava assentado numa meticulosa divisao de tarefas e
operacoes. Em termos da estrutura organizacional, até o momento da
pesquisa, ela nao havia sofrido alteracoes significativas. Apresentava-
se delineada nos moldes tradicionais, em departamentos e divisoes,
contando com varios escaloes de chefia e supervisdo intermediaria.
Quanto a sua modificacdo em futuro proximo, transpareceu uma
certa indecisdo, quando foram confrontados os depoimentos -
contraditorios — dos gerentes de Producdo e de Recursos Humanos.
Nesta industria foram incorporados sistemas de seguranca nas
maquinas e adotadas medidas para melhoria da ventilacao e nivel de
ruido. Também aqui, a interferéncia dos trabalhadores através da
CIPA e do sindicato através da Comissao de Fabrica foi fundamental

para a melhoria das condi¢coes de trabalho.

1.3.1 Faturamento e emprego

A tabela 2 apresenta dados sobre a evolucao do faturamento e
do emprego nas duas empresas, para o periodo 1989 — 1996.

Tabela 2
Evolugao do faturamento e do emprego nas empresas pesquisadas
1989/1996

Industria M Industria E

Faturamento da Ndmero de Faturamento da Numero de
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orE unidade visitada empregados unidade visitada empregados
(US$ milhdes)
1989 228 2354 21,8 *)
1990 183 1681 23,3 *)
1991 183 1420 21,7 707
1992 145 1372 29,1 709
1993 157 1395 43,6 915
1994 171 1197 49,9 1018
1995 214 1053 71,4 1252
1996 *) 1012 71,9 1231
Taxas de Taxas de Taxas de Taxas de
Anos crescimento anual| crescimento anual | crescimento anual | crescimento anual
(%)
1989/1990 -20 -29 7 *)
1990/1991 zero -16 -7 *)
1991/1992 -21 -3 34 0,3
1992/1993 8 2 50 29
1993/1994 9 -14 14 11
1994/1995 25 -12 43 23
1995/1996 *) -3,9 1 -2

(*) Informagdes ndo disponiveis

Os dados indicam que os caminhos de reestruturacao seguidos
pelas duas industrias sdo diametralmente opostos no que diz respeito
ao volume de emprego que elas decidiram manter. Enquanto a
industria M procedeu a uma reducao profunda de efetivos, mantendo
em 1996 apenas 60% do quadro de funcionarios presentes em 1990
(de 1681 empregados em 90, para 1012 em 96), a industria E
aumentou o numero de empregados em cerca de 74% (de 707 para
1231), entre 1991 e 1996.

Desses dados também depreende-se que, no caso da industria
M, a tendéncia do emprego foi sempre de reducdo no periodo,
independentemente do comportamento do faturamento. Assim, o
emprego e o faturamento apresentaram taxas de crescimento

negativas nos periodos 1989/1990 (respectivamente, -29% e -20%) e

23



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

1991/1992 (o emprego decresceu -3% e o faturamento -21%). No
periodo 1990/1991, o faturamento nao apresentou variacao em
relacdo ao anterior, mas o emprego decresceu 16%. A partir de
1992/1993, a tendéncia do faturamento € de crescimento e a do
emprego, apos um ligeiro movimento positivo (+2% em 1992/1993), é
de decréscimo continuo. Assim, no periodo 1993/1994, o faturamento
cresce em 9% e o emprego diminui 14%; em 1994/1995, o
faturamento apresenta incremento de 25% enquanto o emprego sofre
nova queda, -12%.

Quanto a industria E, a tendéncia da evolucao do faturamento
foi sempre positiva, com excecao do biénio 1990/1991, inicio do
governo Collor de Mello. O emprego, por sua vez, expandiu-se em todo
o periodo, mas deve-se ressaltar que as taxas de crescimento
mostraram-se sempre bem inferiores aquelas do faturamento. Entre
1991/1992, a um crescimento de 34% no faturamento correspondeu
um crescimento de 0,3% no emprego; quanto a 1992/1993, por
exemplo, enquanto o faturamento apresentou um crescimento
positivo de 50%, o emprego cresceu apenas 29%; nos anos finais do
periodo analisado (1995/1996), enquanto o faturamento manteve-se
praticamente igual ao periodo anterior, apresentando incremento de
apenas 1%, o emprego decresceu 2%, ou seja, o dobro.

Essas informacdoes vém corroborar quantitativamente com as
afirmacoes dos gerentes entrevistados nas duas plantas, as quais
davam conta de um grande aumento da produtividade do trabalho
humano no periodo. Na industria M, por exemplo, o tempo de
fabricacao de um amortecedor caiu de 26 dias antes da introducao
das inovacoes, para apenas 3 em 1996, contando para esse resultado
com menos de 2/3 da mao-de-obra de que dispunha em 1990. Na
indastria E, por sua vez, enquanto o faturamento mais do que

triplicou no periodo (passando de US$ 22 milhdes em 1991 para US$
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72 milhdes em 1996), o emprego cresceu apenas 74%. Ainda nesta
industria, o Gerente de Producao informou que entre 1995 e 1996 —
periodo em que o emprego decresceu 2% -, a produtividade do

trabalho - medida por um indicador interno denominado Grau de

Utilizacao de Mao-de-obra'® —, apresentou resultados positivos,

passando de 65,4% para 70,1%.

1.3.2 Desempenho industrial

Ainda que as inovagoes tecnologicas e organizacionais
implantadas pelas industrias tenham sido pontuais e nao foram
implantadas de forma totalmente sistémica e integrada conforme
detalharemos no decorrer deste e dos proximos capitulos, elas
parecem ter surtido efeitos positivos na sua produtividade e na sua
competitividade comercial. Ao entrevistarmos os Gerentes de
Producao, procuramos identificar alteracées nos indicadores de

desempenho das fabricas, pedindo-lhes para compararem a situacao

atual com a ideal'!.

Tabela 3
Indicadores de desempenho das fabricas: situagao atual e ideal
1996/1997
Indicadores Industrias
M E
Estoque de produto acabado
> situagao atual 3 dias 3 dias
> ideal 1 dia 3 dias
Implantacao do CEP
> situagéo atual 100% da fabrica 9 postos de trabalho
> ideal 100% da fabrica 13 a 15 postos

10 Para a composicdo deste indicador, a producdo é medida em unidades de tempo
necessarias para elaboracdo de cada etapa e a elas contrapdem-se horas diarias de
trabalho.

11 A equipe de pesquisa optou por adotar como parametros para comparacdo esses dois
momentos (atual e ideal) a fim de dimensionar mais adequadamente o caminho que ainda
resta percorrer em direcdo a modernizacdo pretendida. Outra possibilidade seria medir o
avanco, comparando a situacdo antes da introducdo das inovacdées com a atual, mas neste
caso se perderia a dimensao do caminho futuro a ser percorrido.
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Manutengao Preventiva

> situagéo atual 100% da fabrica 100% da fabrica

> ideal 100% da fabrica 100% da fabrica
Tempo de troca de ferramenta

> situagao atual 1 hora 10 a 40 minutos

> ideal 30 minutos 5 a 25 minutos
Trabalho em processo

> situagao atual 1 dia 1 semana

> ideal 1/2 dia 1 semana
Tempo de atravessamento (lead-time)

> situagéo atual 3 dias 20 dias

> ideal 1 dia 7 dias
Taxa de rejeicao no final da linha

> situagéo atual 0,2%** 20 000 p.p.m*

> ideal zero 250 p.p.m*
Média de refugo

> situagéo atual 0,50% U$ 14 000/més

> ideal zero U$ 5000/més

* partes por milhdo
** anteriormente, a taxa de rejeigdo no fim da linha era de 14%

A tabela 3 contrapde essas informacoes e mostra que ambas

as industrias tém planos de melhorar seu desempenho,
principalmente a E. Na outra industria, os indicadores ideais nao se
encontram tao distantes da situacao atual. Ressalvando o fato de que
as duas industrias se caracterizam por processos de trabalho e
produtos diversos, a tabela mostra que enquanto a M adotou praticas
reorganizadoras em maior profundidade, a outra estabelece limites
nessa estratégia, fato bastante explicito quando se observam alguns
dos indicadores analisados:

a) tempo de atravessamento ou lead time (tempo de producao,

desde a entrada da matéria prima até o produto acabado): — na
industria M, hoje se faz um amortecedor em trés dias, o ideal
seria fazé-lo em um dia, mas informacdoes do gerente de
producao dao conta de que, antes de iniciar o processo de
reestruturacao, demorava-se vinte e seis dias para fazer um
amortecedor; — na industria E, sao atualmente necessarios

vinte dias para terminar a fabricacdo dos seus produtos, mas

a meta de tempo a atingir é sete dias;
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b) implantacdo do CEP (controle estatistico do processo):

enquanto a industria E pretende implanta-lo em, no maximo,
15 postos de trabalho, a industria M ja introduziu o CEP em
100% da fabrica;

c) taxa de rejeicdo no final da linha: — era de 0,2% em 1996 na

industria M, pretende-se chegar a rejeicdo zero, mas antes da
introducao das modificacoes chegava a 14%, conforme
informou o gerente de producao; — na industria E, ha muito
caminho a ser vencido ainda, apenas considerando a taxa

atual de rejeicao e o ponto ideal a que se quer chegar,

distantes um do outro em 15 750 p.p.m (partes por milhao)2.

Os dados aqui apresentados sugerem que, apesar das
estratégias em relacdo ao volume de emprego absorvido serem
diversas nas duas plantas, um unico objetivo esteve presente em
ambas: implementar a racionalizacdo do trabalho objetivando atingir
um novo patamar de competitividade comercial e desempenho
industrial através, principalmente, da reducao de custos operacionais
(sobretudo referentes ao trabalho) obtida por intermédio de uma

produtividade cada vez maior do seu corpo de trabalhadores.

2. Os trabalhadores entrevistados

Em relacdao aos trabalhadores entrevistados pela equipe de
pesquisa, uma ressalva inicial deve ser feita: a escolha, em ambas as
industrias, ficou a cargo das geréncias entrevistadas, tendo sido
vetada a livre comunicacdo com outros trabalhadores.

Essa circunstancia, porém, nao introduziu, a nosso ver, um viés
metodologico incontornavel. Se elas ndo nos facilitaram o contato com

trabalhadores mais ligados as atividades sindicais, o que, sem duvida,
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nos propiciaria obter uma visdo mais critica dos seus processos de
reestruturacao, acabaram nos favorecendo de outra maneira, pois
selecionaram para entrevista alguns dos trabalhadores na producao
que apresentavam melhores niveis de escolaridade. Esse traco
comum a maioria dos entrevistados, pode ter favorecido a
investigacdo, pois, em funcdo dos proprios objetivos da pesquisa,
nosso interesse central residia em coletar, da forma mais objetiva e
detalhada possivel, informacdoes sobre as caracteristicas das
atividades desenvolvidas por essas pessoas antes e depois das
alteracoes decorrentes da implantacdo das inovacoes tecnologicas e
organizacionais.

Dentre os nove trabalhadores entrevistados, seis eram
mulheres e trés homens. Oito entrevistas foram realizadas com
trabalhadores cujo nivel de qualificacao poderia ser classificado como
“semi-qualificado”, pois suas atividades estavam afetas a montagem e
a operacao de maquinas e, uma Unica, com trabalhador “qualificado”,
que desenvolvia uma profissao tipica da area da mecanica.
Lembramos que nosso objetivo, aqui, nao € discutir conceitos de
qualificacdo e modelos de categorizacdo de ocupacdes, muito menos
discutir a validade dessa classificacdo nos dias presentes, na

industria paulista. Essa conceituacado, muito disseminada no meio

industrial e no SENAI/Servico Nacional de Aprendizagem Industrial'3

12 No total de um milhdo de pecas produzidas, pretende-se que sejam rejeitadas apenas 250,
mas atualmente ainda o sdo 20 000.

13 Segundo essa categorizacdo, “o OPERARIO QUALIFICADO executa todas as operacdes de
uma ocupacio,... tem trabalho variado e ndo esta sujeito ao automatismo,... deve ter tido
formacao profissional de longa duracdo (4000 horas)...”, enquanto o “OPERARIO SEMI-
QUALIFICADO executa operagdoes simples e repetidas, exigindo sobretudo atencédo e
coordenacao motora, esta sujeito ao automatismo,... pode ser treinado no préprio local de
trabalho em tempo relativamente curto (100 a 150 horas)... Alguns exemplos tipicos de
Operarios qualificados nas industria Mecanica e Metalurgica sdo: ajustador, torneiro,
ferramenteiro, fresador etc... Operarios semi-qualificados nas mesmas industrias sao:
operador de solda, operador de maquinas automaticas, prensista, montador de linha etc...”
(SENAI/SP, 1970, p. 59-61).
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nos anos 60 e 70, pareceu-nos ainda util para classificar as
atividades desenvolvidas pelos entrevistados.

Portanto, ainda que nao intencionalmente, a grande maioria dos
relatos de que dispomos permitem controlar a variavel “tipo de
trabalho desenvolvido” pelos dois sexos na producdao. Ao diminuir,
dessa forma, o espaco da heterogeneidade de qualificacao
caracteristica do ambiente fabril, a analise de suas falas fica
favorecida, uma vez que a percepcao € construida, também, a partir
do local em que se situa o trabalhador no processo de producao, lugar
esse profundamente imbricado no seu nivel de qualificacao.
Naturalmente, a segmentacao por sexo também € extremamente
importante na fabrica, pois determina lugares e trabalhos especificos
para homens e mulheres, além de oportunidades de reciclagem,
remuneracdo e ascensdo profissional diversas. E nossa intencao
assinalar essas diferencas na medida em que os dados coletados
assim o permitirem.

A seguir, passamos a tracar um breve perfil pessoal e
profissional desses trabalhadores, a partir da sua vinculacdo com

cada uma das industrias analisadas:

> INDUSTRIA E (entrevistas realizadas em 04/04/1997)

Lidia, 28 anos de idade, casada sem filhos, mora com o
marido ha cerca de dois anos em Sao Paulo. Completou o 2°
Grau e fez curso de telefonista no SENAC. Antes de
ingressar na empresa, trabalhava num supermercado.
Estava empregada desde novembro de 1994, portanto, no
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momento da entrevista tinha dois anos e meio de casa. Seu
cargo a época da admissao era de Montadora no setor de
Levantadores de Vidro. Por ocasido da entrevista, esta
trabalhadora ainda estava vinculada a Montagem, embora
nao em um setor especifico, pois fazia testes de produtos
nos finais de linha. A razao de ter mudado de atividade foi
ter contraido LER (Lesdes por Esforcos Repetitivos).
Sindicalizada, mas nao atuante;

Alda, 31 anos de idade, separada, sem filhos, mora
sozinha. Completou o 2° grau e, antes de ingressar na
empresa, havia trabalhado por trés anos em outra industria
da regido do ABCD paulista, da qual foi despedida apods
participar de greve promovida pelo sindicato. Foi admitida
em 1990, tendo, portanto, seis anos e meio de casa a época
da entrevista. Ao ser admitida, foi registrada como Ajudante
Geral, cargo que mantinha até o momento da entrevista.
Trabalhava originalmente no setor de Montagem, em dupla
com outra mulher. Por nado seguir o ritmo da companheira
foi retirada do posto para operar uma estacao de trés
maquinas robotizadas, sem porém ter obtido nenhuma
alteracao na sua situacao funcional e salarial na empresa.
Sindicalizada, mas nao atuante;

Marcia, 27 anos de idade, solteira, mora com os pais.
Cursou até a 3% série do 2° Grau, mas nao a completou.
Antes de ingressar na empresa, era recepcionista em loja.
Esta empregada desde 1995, ou seja, tinha um ano e meio
de casa a época da entrevista. Quando ingressou, seu cargo
era Operadora D e, no momento da entrevista, tinha sido
promovida, atingindo o nivel A da mesma funcao. Trabalha
na montagem de componentes eletromecanicos desde sua
admissao, no setor denominado Central Elétrica, onde é
montado subconjunto (caixa de comandos elétricos) para
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carro popular de uma montadora. Sindicalizada, mas nao
atuante;

Jailson, 29 anos, casado sem filhos, mora com a esposa.
Tem curso superior incompleto, pois cursou Matematica até
o 2° ano. No 2° Grau, cursou Técnico em Mecanica e, além
disso, fez cursos profissionalizantes no SENAI para
Ajustador e Fresador. Ingressou na empresa em 1991, tendo
cumprido, até a realizacao da pesquisa, cerca de sete anos
de casa. Desde seu ingresso sua funcado é Fresador-
Ferramenteiro, trabalhando no setor de Ferramentaria,
construindo ferramentas. A industria tentou coloca-lo como
chefe de um setor na Producao, mas ele permaneceu no
cargo por pouco tempo, por nao se ter adaptado.
Sindicalizado, participa de assembléias e manifestacoes,
mas nao frequenta o sindicato.

> INDUSTRIA M (entrevistas realizadas em 13/11/1996)

Fernando, 26 anos, solteiro, estava cursando o 3° ano de
Curso Técnico de Eletronica no momento da realizacdo da
entrevista. Ingressou na empresa em 1989, ou seja, tinha
sete anos de casa na ocasido que o contatamos. Foi
admitido no cargo de Prensista e, atualmente, € Operador
Multifuncional, mas sua atividade ainda € operar prensa no
setor de Estamparia. Sindicalizado, mas nao atuante;

Joao, 21 anos, solteiro, tem o 2° Grau completo. Ingressou
na industria em 1989 como Aprendiz do SENAI e hoje é
Operador Multifuncional. Também tem sete anos de casa e
sua atividade €& operar maquina no setor de Ferragem
Estrutural. Sindicalizado, mas nao atuante;

Rita, 41 anos de idade, tem um filho de dois anos, mora
sozinha, mas recebe ajuda financeira do pai da crianca.
Completou o 1° Grau. Antes do emprego atual, trabalhou
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numa pequena industria como Operadora de Prensas. Foi
admitida em 1984, tendo, portanto, 12 anos de casa por
ocasiao da entrevista. Segundo suas declaracoes, faltam
apenas trés anos para se aposentar. Seu cargo a época da
admissao era Auxiliar de Montagem e trabalhava em linha;
atualmente é Operadora Multifuncional, trabalha na célula
de Montagem de Conjunto de Valvula, junto com uma
companheira. Sindicalizada, mas nao atuante;

Josélia, 30 anos de idade, tem 2° Grau completo. Comecou
a trabalhar na industria em 1990, tendo completado seis
anos de tempo de casa. Ao ser admitida, sua funcdo era
Auxiliar de Montagem e, no comeco, ndo tinha uma funcéao
fixa. Ha quatro anos passou a ser Operadora
Multifuncional, trabalha na preparacao de pecas de
subconjuntos para a linha de montagem, quer dizer, opera
maquinas de encamisar pistdo com “teflon”. Mesmo antes de
se transformar em Operadora Multifuncional, ja executava a
mesma funcao. Sindicalizada, mas nao atuante;

Maria, 38 anos, casada com filhos. Estudou até a 72 série
do 1° Grau, atualmente esta fazendo supletivo para
terminar o curso. E funcionaria da industria desde 1988,
tendo completado oito anos e meio de tempo de casa.
Quando foi admitida, sua funcao era Ajudante de Controle
de Pecas e trabalhava em linha de montagem. Atualmente
seu cargo € Operadora Multifuncional e continua
trabalhando na montagem de valvulas de amortecedores,
tanto em linha de montagem, como operando algumas
maquinas. Sindicalizada, mas nao atuante.
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CariTULO III

Reestruturacao produtiva: racionalizacao levada
“uma oitava acima”

No ultimo quarto de século estamos assistindo a mudancas
nos contextos econdmico, politico, social e cultural no mundo.
Segundo Harvey (1996), a partir da metade da década de 70
estariamos vivendo um periodo de transicdo histérica no
capitalismo, passando de uma época em que prevalecia a regulacao
social fordista-keynesiana, para outra que ele denomina
“acumulacao flexivel”. O primeiro periodo, que se teria se estendido do
pos-guerra até inicio da década de 70, possibilitou a expansado do
capitalismo, organizada a partir de uma estrutura de grandes
corporacoes verticalizadas que monopolizavam os mercados. Essa
expansao se deu, principalmente, através da atividade industrial, cuja
caracteristica era a producdao em massa, aliada a expansdo do
consumo e ao crescimento do emprego. Também caracterizou esse
periodo o fortalecimento dos sindicatos de trabalhadores e a
construcdo de normas reguladoras das atividades econdémicas e
sociais pelo Estado. Principalmente nos paises desenvolvidos, essa
forma de regulacao social veio a forjar o que se convencionou chamar
o Estado do Bem-estar Social.

Outra caracteristica presente nesse periodo se localizaria na

ambito da propria organizacao do trabalho. Esta se deu segundo os
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preceitos do taylorismo, cuja génese remonta ao inicio do século XX,
com Taylor e a “Administracao Cientifica do Trabalho”. Nos moldes
tayloristas, o trabalho foi concebido para ser extremamente dividido,
submetido a uma separacao estrita entre a fase da concepcao -
desenvolvida por uma minoria localizada no topo da piramide
organizacional — e a de execucdo realizada pela maioria dos
trabalhadores, submetidos a intenso controle e supervisdao. O
trabalho deveria ser desenvolvido segundo um padrdao 1nico,
previamente estabelecido pelo setor de planejamento e métodos. O
desenvolvimento do taylorismo levou a institucionalizacao e
fortalecimento de uma estrutura industrial rigidamente calcada na
hierarquia de poder e autoridade dos gerentes e das chefias. Por outro
lado, a extrema divisdo do trabalho e as arbitrariedades sofridas pelos
trabalhadores sujeitos a esta forma de organizar o trabalho
contribuiram para o desenvolvimento e consolidacdo de uma
resisténcia operaria.

O periodo que se estende da metade da década de 70 até os dias
atuais apresentaria, ainda segundo Harvey, indicios de ruptura em
relacdo a situacdo anterior. Uma de suas principais caracteristicas
seria a perda da importancia relativa do setor secundario da economia
(em termos de emprego e na composicdo da riqueza nacional) em
favor do setor terciario, particularmente o segmento financeiro, que
apresenta excepcional expansao. No ambito das corporacoes, além de
uma nova onda de concentracdo de capital através de fusodes e
incorporacoes, passa a ter importancia a busca da flexibilidade
produtiva e do trabalho. Na esfera da producdo, procura-se contornar
a rigidez da estrutura industrial, principalmente, através de um duplo
movimento: a expansao geografica para zonas onde o controle sobre o
trabalho € menos efetivo e a terceirizacdo de atividades de apoio e de

certas etapas da propria atividade produtiva. Na esfera do trabalho,
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adotam-se novas praticas organizacionais que, ao mesmo tempo,
visam ao aumento da produtividade e procuram desenvolver a
cooperacdo e a lealdade do trabalhador em relacao a empresa.
Outras iniciativas nessa esfera sao a busca de flexibilizacdo dos
contratos de trabalho formal (contrato por periodo determinado,
tempo parcial de trabalho etc.), dos postos de trabalho (polivaléncia,
multifuncionalidade) e das proprias relacoes de trabalho, utilizando-
se de trabalho informal ou mesmo nao remunerado, muitas vezes
domiciliar, intermitente e sem protecdo legal e incorporando essas
modalidades precarias na rotina regular das cadeias de producao. O
conjunto de todas essas medidas ira repercutir diretamente sobre os
sindicatos dos trabalhadores que véem seu poder enfraquecido. O
Estado tem papel importante na construcdo desse novo cenario,
adotando um ideario neoliberal que enfatiza o mercado, a privatizacao
e a desregulamentacdo de direitos e salvaguardas sociais adquiridos
no periodo anterior.

Essa nova fase do capitalismo teria como tema principal,

portanto, a busca de maior flexibilidade's.

Apesar das multiplas implicacdes e da complexidade do cenario
atual, nesta dissertacao abordaremos apenas a questdao da
reestruturacdao produtiva que vem ocorrendo na industria,
particularmente a automobilistica no segmento de autopecas,

entendendo-a como parte integrante desse processo mais global.

14 Conforme explica Arrighi (1996, p. 1-26), a busca de maior flexibilidade é uma das
caracteristicas essenciais do capitalismo, quando analisado numa perspectiva histérica
longa. Apesar de, em certos periodos histéricos, o capitalismo ter dado a impressao de ter
se especializado, como no século XIX quando se deslocou em massa para as atividades
industriais, quando os agentes capitalistas nao tém expectativas de aumentar sua
propria liberdade de escolha, o capital tende a retornar a formas mais flexiveis de
investimento, principalmente sob a forma monetaria. Portanto, a épocas de expansdo
material suceder-se-iam outras de expansdo financeira. Aquele autor identifica o atual
renascimento do capital financeiro como mais um exemplo do “retorno ao ecletismo”,
vinculado ao que identifica como o “ciclo sistémico de acumulacdo norte- americano”.
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Foi dentro dessa o6tica que se desenvolveu e foi disseminado
internacionalmente o sistema de “producdao enxuta”, também
conhecido como “modelo japonés de producao” ou ainda “Ohnismo”,
em referéncia ao seu idealizador, Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota
Motor Company?>.

Segundo Hirata (1993, p.13), o termo “modelo japonés” vem

sendo utilizado em varias acepcoes, quais sejam: um modelo de

relacoes industriais, um modelo de organizacdo industrial entre

empresas e um modelo de organizacio do trabalho e da empresa.

A primeira das interpretacoes trata, essencialmente, do sistema
de emprego “vitalicio”, adotado pelas grandes empresas japonesas,
para assalariados do sexo masculino, contratados regularmente. Tem
como caracteristica principal a exclusdo, na medida em que esse
sistema, constituido pelo emprego chamado vitalicio, pela promocao
por tempo de servico, pelo sindicato de empresa e pela baixa taxa de
desemprego, nao € valido para mulheres, para empregados
temporarios de empreiteiras e para trabalhadores de pequenas e

médias empresas.

5 Conforme afirmam Womack, Jones e Roos (1992), Ohno foi desafiado a encontrar uma
solucao para a crise financeira e de produtividade em que se encontrava a Toyota em fins
dos anos 40. O mercado automobilistico japonés era limitado e demandava uma gama de
modelos variados e diferenciados e encontrava-se protegido de investimentos externos por
decreto do governo. A forca de trabalho do Japao estava mais organizada pelos sindicatos
dos trabalhadores que — em funcao das leis trabalhistas introduzidas pela ocupacéao norte-
americana — se fortaleceram. A economia japonesa do pés guerra estava devastada e néo
dispunha de capitais para compras macicas de tecnologias de producédo ocidentais. Nas
palavras de Coriat (1994 p. 32, grifo nosso), o desafio de Ohno foi elaborar um método de
producdo que buscasse “origens e naturezas de ganhos de produtividade inéditas (contando
com um efetivo reduzido), fora dos recursos das economias de escala, isso na pequena série e
na producdo simultanea de produtos diferenciados e variados”. Naturalmente, como lembra
Reynaud (1993), o conjunto das praticas que integram o chamado modelo japonés foi sendo
criado pela Toyota e por outras empresas japonesas, ndo de uma s6 vez, mas
sucessivamente, apés a Segunda Grande Guerra, a partir das situacdées e condicoes
particulares citadas anteriormente.
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Outra interpretacdo que vem sendo dada a expressao modelo
japonés € um modelo de organizacao industrial entre empresas, com
caracteristica dualista e hierarquizante, em qual se estabelecem
trocas de tipo muito particular entre fornecedores e subcontratados
de um lado e as grandes empresas, de outro'’.

Finalmente, o modelo de organizacdo do trabalho e da empresa
diz respeito a uma modalidade particular de divisdo social do
trabalho, com a nao alocacao do trabalhador a um posto de trabalho
fixo e especifico, baseado, portanto, na desespecializacdo ou
polivaléncia e na rotacao de tarefas. Além disso, a organizacao do
trabalho a japonesa compreende — e aqui repousa um dos seus
aspectos mais visiveis e difundidos — a implantacao de um conjunto
de técnicas e métodos de organizacao do trabalho e da producao,

como o CEP (Controle estatistico do processo)'’, o JIT/Just-in-

16 Conforme explica Arrighi (1996 p. 356 a 358), trata-se de um sistema de subcontratacao
descentralizado que pode incorporar varios estratos de fornecedores articulados entre si
(os de primeiro nivel que subcontratam os de segundo, que, por sua vez, subcontratam os
de terceiro e assim por diante). As relacdes que se estabelecem entre esses estratos tendem
a ser de cooperacdo entre grandes e pequenas empresas que além de clientes entre si,
trocam insumos, tecnologia e mao-de-obra. Essa intrincada rede de fornecedores e
contratantes proporciona as grandes empresas vantagens especiais. A rede de
subcontratados emprega grandes contingentes de méao-de-obra feminina que passam a ser
superexplorados, ndo s6 em termos de produtividade, mas também no que diz respeito as
relacoes de trabalho(tipo de contrato, horario de trabalho etc.) e ao salario recebido. Sao
essas empresas também que sofrem diretamente os impactos das oscilacoes do mercado e
tém a flexibilidade necessaria para adequar o volume de maéao-de-obra a esses movimentos.

17 O CEP é uma técnica criada nos anos 30 nos Estados Unidos, aperfeicoada através da
incorporacao de métodos estatisticos. Constituia-se, originalmente, no acompanhamento e
registro, em forma estatistica e grafica, do nimero de defeitos e falhas encontrados ao final
do processo de producédo. Foi sendo adaptado e incorporado as politicas de qualidade,
tendo seu escopo ampliado. Em muitas empresas, hoje em dia, o CEP acha-se aplicado a
cada posto de trabalho, o que tem uma dupla implicagcado: ao mesmo tempo, controla o fluxo
de trabalho a partir de cada um dos seus pontos, permitindo prever e antecipar
irregularidades e também controla o trabalho do operador ou de um grupo de operadores,
os quais mantém registradas e acompanham, quantitativamente, algumas variaveis do
processo, como tempo despendido em uma seqUiéncia de operacdes, nimero de pecas
fabricadas, nimero de defeitos etc.
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time e o método Kanban'®, o CCQ/Circulo de controle de qualidade'’,
a Célula ou Ilha de Producdo ou Manufatura®, o Trabalho em grupo
etc.

Como bem coloca Coriat (1994), tanto o movimento de
desespecializacao e polivaléncia operarias como o JIT e o método
Kanban tém por objetivo principal a racionalizacdo do trabalho e so6
fazem sentido a partir do momento em que se entende a fabrica
flexivel como aquela que opera com um numero reduzido de
trabalhadores. As demandas por maior produtividade, entdo, sao
atendidas através da intensificacao do ritmo de trabalho.

No Brasil, como em muitos outros paises do mundo, o ideal da
producao enxuta causou impacto em funcado dos altos niveis de

produtividade e da qualidade dos produtos japoneses. Num primeiro

18 O JIT se caracteriza como um conjunto de técnicas de controle do processo de fabricacao
e encomendas e de otimizacao do fluxo de fabricacdo, baseado numa inverséao de principios
em relacdo ao fordismo: o processo de fabricacdo passa a ser pensado em cadeia, tomando
como ponto de partida as encomendas feitas e os produtos ja vendidos. No processo de
trabalho, em vez de aguardar ser abastecido para realizar suas tarefas, o trabalhador de
um posto (denominado, entdo cliente) se reabastece de pecas e componentes no posto
anterior (denominado, entédo, fornecedor). Para que o just-in-time funcione a contento, foi
estruturado um sistema visual de informacdes que controla a quantidade de producao em
cada processo e substitui as tradicionais ordens de fabricacao. Trata-se do Método Kanban,
que inverteu o fluxo de informacdes: o posto de trabalho posterior “encomenda” ao anterior
a quantidade de componentes de que necessita, para cumprir as metas de producao.
Assim, é realizado o “estoque zero”.

19 Os CCQs tém como pressuposto o fato de que, ao fabricar produtos de alta qualidade com
garantia total, o papel desempenhado pelos operarios deve ser considerado e estimulado.
Segundo Ishikawa (1993), na criacdo desses grupos deveriam ser enfatizadas as seguintes
caracteristicas: a) ser criados em bases voluntarias e ndo por ordens superiores; b)
promover o auto-desenvolvimento dos seus membros através do estudo; c) estimular o
desenvolvimento mutuo, ou seja, os membros dos CCQs deveriam aspirar a expansao dos
seus horizontes e cooperar com outros circulos e, d) deveriam ter como objetivo tiltimo a
participacao total de todos os trabalhadores da oficina. Ainda segundo o mesmo autor, a
filosofia dos CCQs incluiria a participacdo de todos os niveis da empresa e, nunca, a
criacdo de um departamento exclusivamente dedicado para isso. A partir da inclusdo da
administracdo e dos assistentes no processo, a empresa estaria evoluindo em direcao ao
CQT (controle da qualidade total).

20 As Células de Produciao ou de Manufatura pressupdem a reorganizacdo do processo
produtivo, constituindo pequenos grupos de  trabalhadores que passam a ter a
incumbéncia coletiva - e a autonomia necessaria — de produzir, de forma completa, um
determinado subconjunto de componentes, ou mesmo, lotes completos de certos modelos
de produtos.
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momento, o excepcional desempenho das industrias japonesas foi
atribuido, em grande medida, a algumas das praticas inovadoras de
organizacdo e gestao da producao por elas adotadas. A possibilidade
de implementa-las sem grandes investimentos de capital foi um bom
incentivo para a sua experimentacdo. Com a adocao de parte dessas
praticas, a industria automobilistica nacional tem procurado “obter
flexibilidade e integracdo nas fabricas, alcancar padrées mais elevados
de qualidade e produtividade e, como decorréncia, maior

competitividade nos mercados interno e externo” (Bresciani, 1997, p.

65).

Procurando analisar a evolucao do processo de reestruturacao
produtiva que vem ocorrendo na industria brasileira, Leite, M. (1994
A) constroi uma periodizacao composta por trés fases:

1. Do final dos anos 70 ao inicio dos 80: este periodo seria marcado
pelo inicio do processo de reestruturacao produtiva na industria
brasileira, através da adocao isolada e localizada dos CCQs. A
maneira como foram implantados, porém, demonstrou ser limitada
e bastante distanciada dos objetivos originais. De uma forma geral,
os CCQs a brasileira objetivaram  extrair dos trabalhadores
sugestoes para a reducao de custos do processo de producdo. Em
contrapartida, nao lhes permitiu a autonomia necessaria para
implementar as proprias sugestdes e nao abriu espaco para
discussao de questoes de interesse coletivo, como por exemplo, a
organizacao do trabalho e os salarios, provocando a resisténcia
operaria a idéia dos CCQs?';

2. De meados ao final dos anos 80: esse periodo seria caracterizado
pela rapida difusdo de inovacoes organizacionais de inspiracao

japonesa e de inovacoes tecnologicas em grandes empresas de
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setores industriais de ponta, dentre os quais se destacou, pela

extensao e intensidade com que foram adotadas, o complexo

automotivo. No campo da tecnologia, as empresas parecem ter feito
pesados investimentos em maquinas e equipamentos modernos
(MFCN - Maquinas ferramenta de controle numérico, CAD -
Computer aided design, CAM - Computer aided manufacturing e
Robos). A adocao das técnicas japonesas, por sua vez, parece ter
sido parcial e seletiva, obedecendo a padrdes conservadores,
conforme também concluiu Salerno (1993). O JIT externo (ou seja,
a entrega de componentes “em tempo”, pelos fornecedores) era, de
fato, desenvolvido por poucos fornecedores, notadamente da
indastria automobilistica. O JIT interno (o sistema de
abastecimento “em tempo”, aplicado as diversas etapas da
producao) teve razoavel implantacdo, embora fosse comum as
empresas utilizarem sistemas semelhantes ao Kanban, mas nao
trabalharem o JIT. Quanto as células de producédo, a sua presenca
foi notada num nivel razoavel nos setores de producao seriada de
meédia e alta escala. O grau de conservadorismo na adocao das
técnicas japonesas fica mais evidente quando se observa o
trabalho concreto. Entre varias discrepancias apontadas pelas
pesquisas empiricas, Salerno (op. cit) destaca as seguintes: — o
trabalho real continuou tendo uma prescricao individual via
roteiros de fabricacao e a “polivaléncia” parece ter sido entendida
como multitarefa: — os grupos semi-autébnomos estavam ausentes
nas empresas com células: — os CCQs foram usados numa
perspectiva de modernizacao conservadora, na medida em que os

manuais apontavam os absurdos do taylorismo, mas o trabalho

21 Também Salerno (1993) e DIEESE (1994) identificaram essas caracteristicas na
implantacao dos CCQs na industria brasileira.
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real continuava taylorizado; — ocorreu uma forte intensificacao do
trabalho, concomitantemente a implantacao de células e JIT
interno; — os trabalhos de programacao nao foram repassados
para os operadores, mantendo a separacao taylorista entre
concepcao € execucao;

Os anos 90: esta nova fase do processo de reestruturacao
produtiva se caracteriza, segundo Leite, M. (op. cit. p. 573) pela
énfase empresarial na “adog¢do de estratégias organizacionais e em
novas formas de gestdo da mado-de-obra, mais compativeis com as
necessidades de flexibilizacdo do trabalho e com o envolvimento
dos trabalhadores com a qualidade e a produtividade”. Relembre-
se aqui que a conjuntura economica a partir de 90 — com Collor
de Mello e seu plano de estabilizacao econdémica Brasil Novo —
expos o pais de forma abrupta a concorréncia internacional, o que
foi um fator de pressao para as empresas nacionais sairem em
busca de projetos mais consistentes de modernizacado para atingir
maiores niveis de produtividade e competitividade. Inserem-se
nesse contexto, além da difusdo das técnicas japonesas e das
politicas de qualidade, a terceirizacao de atividades de apoio e
também produtivas e um movimento denominado “qualificacao de
fornecedores” que se espraiou das empresas clientes as suas redes
de fornecimento, com o objetivo de garantia de qualidade dos
produtos. Entretanto, como também alerta Leite, M. (op. cit),
apesar do processo de reestruturacdo produtiva estar caminhando
para mudancas significativas no gerenciamento da producéo e do
trabalho, ele ainda vem ocorrendo de forma bastante heterogénea
e apresenta limites claros, particularmente no que diz respeito as
repercussoes sobre o trabalho e as relacdes de trabalho. Para dar
apenas dois exemplos desses limites, mencionamos aqui -

seguindo a autora — as questoes do treinamento dos trabalhadores
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e da resisténcia empresarial para melhorar o nivel salarial,
adequando-o aos novos métodos de producdo e trabalho. Em
relacdo ao treinamento, tem se verificado que, além da pouca
elevacao do montante de investimentos destinados a esse fim,
muitas empresas tém dirigido a maior parte dos esforcos para
treinamentos de tipo comportamental, destinados a promover o
envolvimento da méao-de-obra com a empresa. Quanto aos niveis
de salario, estudos tém revelado que a ampliacdo da gama de
tarefas e funcoes realizadas pelos trabalhadores nao tem
encontrado contrapartida em remuneracao adequada por parte
das empresas. E esse fato vem contribuindo para aumentar a
resisténcia operaria a instituicao da multifuncionalidade, pelo

menos junto aos ‘profissionais” ou “qualificados”.

Coriat (1994), referindo-se ao mesmo periodo — os anos 90 -,

apresenta também uma visdo bastante critica da evolucdao do

processo de modernizacao na industria brasileira. Segundo esse

autor, o Ohnismo, considerado como um conjunto de inovacoes

organizacionais, nao foi apreendido pela industria brasileira, havendo,

isso sim, uma tentativa de aclimatar localmente algumas de suas

técnicas, introduzidas, em geral de maneira isolada e limitada. Atribui

essa situacao a trés grupos de fatores:

os obstaculos estruturais da industria brasileira, fortemente
oligopolizada e concentrada espacialmente, dificultariam a
implantacao do JIT, pois os grandes grupos publicos e privados
fornecedores de matérias-primas essenciais (como aco, vidro etc),
mais impoem prazos do que se submetem a eles;

o empresariado brasileiro, tradicionalmente, cria sua atividade
sobre o trabalho pouco ou nao qualificado, sub-remunerado e,

muitas vezes, instavel e precario;
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e o0 modelo de trabalho brasileiro €& centrado na flexibilidade
externa, enquanto o Ohnismo teria sustentacdo na estabilidade

do emprego e nos mercados internos.

Na opinido desse autor (op. cit. p.12), “os métodos japoneses
sao utilizados no Brasil como ferramentas de racionalizacdo do ja
existente, sem nada mudar nas légicas fundamentais tayloristas e
fordistas, que constituem o fundamento da industria tradicional”.

Como também indica Bresciani (op. cit), ainda que uma série
de mudancas venham se consolidando na organizacdo do trabalho
no complexo automotivo brasileiro, associadas as praticas
mencionadas anteriormente, tradicionais praticas tayloristas/
fordistas, como, por exemplo, padronizacdo intensa do trabalho,
medicoes de tempos e estudos de movimentos, linhas de montagem
tradicionais continuam em vigor, coexistindo com o JIT interno e
externo, o Kanban, as células de producao e outras técnicas de
inspiracao japonesa.

Da mesma forma, a instituicao da polivaléncia e a demarcacao
mais difusa entre direcdo e execucao encontrou limites bem
definidos. Em geral, houve a transferéncia de certo grupo de tarefas
do pessoal especializado para o operador, aqui se incluindo a
preparacao das maquinas, as etapas mais simples de controle de
qualidade e de manutencao, estratégia esta, freqiientemente aliada a
demissao em massa de trabalhadores.

A verdade é que a reestruturacao produtiva que vem ocorrendo na
industria brasileira como um todo — e no setor automobilistico em
particular — € um processo bastante complexo. Na sua configuracao
intervém variaveis de diversas ordens. Ainda que a discussdo dessas
questoes ultrapasse os limites desta dissertacao, parece-nos

importante afirmar que a adocao e a experimentacdo de novas
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tecnologias e de novos métodos de gestdao da producao e do trabalho
constituem apenas um dos aspectos, talvez o mais visivel ou discutido
do processo como um todo. Também tiveram sua influéncia na
determinacdao da direcado e da profundidade do processo de
reestruturacdo do setor automotivo brasileiro, entre outros: - as
politicas comerciais das montadoras de veiculos tracadas
internacionalmente, determinando movimentos de descentralizacao
geografica e especializacdo das suas unidades produtivas espalhadas
pelo mundo; — as conjunturas politicas e econdémicas experienciadas no
Brasil através do tempo (aqui incluidas fases de expansao da producao
e da venda sucedidas por outras de desaquecimento, as orientacdes pro
e contra importacoes; — os incentivos governamentais), a formacao do
bloco econdémico do Mercosul; — a pressdo reivindicativa e a forca do
movimento sindical do setor.

De qualquer forma, os resultados conseguidos, especificamente
no que se refere aos volumes de producdo, de emprego e a
produtividade, até a época da realizacao da pesquisa que deu suporte a
esta dissertacao, evidenciam os aspectos mais marcantes do processo
de reestruturacao  produtiva, conforme demonstram = dados
reorganizados a partir de Bresciani (op. cit, p. 46-52) e apresentados na

tabela a seguir: aumento da eficiéncia empresarial, aumento da

produtividade, ambas combinadas com a constante diminuicido dos

niveis de emprego.

Tabela 4
Volume de producao, nivel de emprego e produtividade no complexo
automotivo brasileiro

1980/1996

Montadoras Autopecas

Anos N° de N° de Veiculos/ N° de Faturamento/
veiculos [trabalhadores| trabalhador | trabalhadores | trabalhador (US$ mil)

1980 1165174 133 683 8,7 278 600 18,9
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1985 966 708 122 217 7,9 291 700* 22,8
1990 914 466 117 396 7.8 285200 42,9
1993 1391376 106 738 13,0 238 000 55,6
1996 1813 881 102 072 17,8 214 000** 80,0

Fonte: Bresciani, 1997 (Elaboracéo prépria a partir das tabelas 5,7 e 9)

*1986 ** 1995

Os dados apresentados pelo autor cobrem a evolucdao do
processo de reestruturacao produtiva, praticamente desde os seus
primordios. Demonstram com clareza que as grandes mudancas em
relacdo ao volume de producdo e de produtividade por trabalhador,
tanto nas montadoras como nas industrias de autopecas, se ddo nos
anos 90. Particularmente, a partir de 1992/3, quando a producao se
recupera em funcdo dos acordos firmados na Camara Setorial
Automotiva e do final da recessdao que ocorrera nos trés anos
anteriores. Também nesse periodo se da maior disseminacao de
estratégias empresariais voltadas para a racionalizacao da producao,
através da adocao de novos métodos organizacionais e de gestdo da
mao-de-obra, como colocamos anteriormente. O volume de producao
quase que duplica entre 1990 e 1996, passando de cerca de 900 mil
veiculos para 1,8 milhdo. A produtividade nas montadoras -
representada pelo indice veiculos por trabalhador — que girou por
volta de 8,0 na década de 80, salta para 17,8 em 1996. Nas
indastrias de autopecas, a produtividade (faturamento por
trabalhador) de 1990 representa aproximadamente o dobro daquela
registrada nos anos 80. Mas o mais impressionante € o indice de
1996: neste ano, cada trabalhador dessa industria contribuiu com
US$ 80 mil doélares no faturamento do conjunto de todas as
empresas, quase o dobro da marca registrada seis anos antes (US$
42,9 mil). Em sentido diametralmente oposto evoluiu o emprego: nas

montadoras ele passa de 133 mil em 1980, para cerca de 100 mil em
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1996, registrando um fechamento de cerca de 1/3 dos postos de
trabalho; nas industrias de autopecas, de 278 mil empregados em 90,
o nivel de emprego cai para 214 mil em 1996, ou um decréscimo de
aproximadamente 20%.

A descentralizacdo espacial da industria montadora é um dos
tracos mais significativos do seu processo de reestruturacdo. E a
regiao do ABCD paulista — berco historico da sua instalacdo e
desenvolvimento — vem sofrendo especialmente os efeitos dessa
reorientacao corporativa. Ainda segundo Bresciani (1997 p. 48, 49 e
50; 1998), num periodo de sete anos (de 1989 a 1996) a proporcao de
metalurgicos que trabalhavam naquela regido decresce em 8%,
deslocando-se esses postos de trabalho para outra regioes,
particularmente para o Vale do Paraiba e o sul de Minas. Outro
indicador da descentralizacao dessa industria vem do lado da
producédo: em 1975, as fabricas do ABCD eram responsaveis por mais
de 3% da producdo brasileira de automoveis e em 1991 esse
percentual tinha se reduzido para 45%. A estratégia da
descentralizacao também atingiu a industria de autopecas: entre 87
e 92 o emprego nessa industria no pais decresce 18%, mas em Sao
Bernardo e Diadema a reducao de postos de trabalho chegou a 25%
e em Santo André, a 35%.

Em suma, a producdo organizada nos moldes do “modelo
japonés” ou da “producao enxuta” caracteriza-se pela introducao de
um grau mais elevado de racionalidade no processo produtivo
industrial. Tanto as inovacdes tecnologicas, na maioria de carater
pontual e incremental, como as inovac¢des organizacionais aplicadas
ao proprio processo de producao, a estrutura administrativa e
hierarquica e suas repercussoes sobre o trabalho humano tém como

pressuposto uma maior objetivacdo do processo de trabalho, no
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sentido dado por Marx (1974, Livro I, p. 310)22 e a busca de maior
flexibilidade na utilizacdo de todos os recursos envolvidos naquele
processo. Ao minimizar ainda mais a subjetividade e a inconstancia
provenientes do trabalhador humano no processo, o fluxo de
producao adquire condicoes de se tornar mais continuo e previsivel e,
sobretudo, controlavel. No limite, o que importa €& auferir um
montante maior de ganhos a partir da produtividade aumentada e da
diminuicao dos custos envolvidos no processo. A diminuicao de
custos se da através de menores indices de retrabalho, de refugo, de
menor ociosidade da maquinaria, da eliminacao dos estoques
intermediarios e finais. Relembre-se aqui algumas das maximas
insistentemente perseguidas pela producao enxuta: o “defeito zero” e
o “estoque zero”. Também minimizam custos e maximizam a
produtividade do trabalho a eliminacdo dos “tempos mortos” ainda
existentes na rotina de trabalho dos homens e das mulheres, a
institucionalizacao da multifuncionalidade operaria e, sobretudo, a
reducao da forca de trabalho.

As estratégias empresariais adotadas no curso do processo de
reestruturacdo produtiva nas duas empresas da amostra se
inscrevem no espirito preconizado pela producado enxuta. Elas se
basearam num conjunto de acdes objetiva e deliberadamente dirigidas
para a consecucao de maiores patamares de racionalizacdo, via
otimizacdo de certos recursos utilizados no processo de producao e

flexibilizacao de outros, tendo em vista obter melhores oportunidades

22 A subjetividade caracteristica do processo de producdo na manufatura (o processo se
adaptava ao trabalhador) é substituida pela objetividade do mesmo processo na era da
fabrica. Técnica e ciéncia contribuiram para a instauracdo da continuidade dos processos
especificos, aos quais, agora, é o trabalhador que deve se adaptar. Em tempos de producao
enxuta, a busca da flexibilidade procurara desconstruir a ordenacdo tanto da producao
como do trabalho, que etapas anteriores do capitalismo sentiram a necessidade de
estruturar.
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de competicao comercial, aumentando a produtividade e diminuindo
custos.

No ambito da maquinaria, a introducao de softwares especiais
nas estacoes de trabalho técnico?3 propiciaram a normalizacdo e

agilizacao do processo de planejamento da producdo, bem como o

23 Mais uma vez no curso da histéria as inovacdes cientificas se aliaram ao capital, ao
incorporar nos novos equipamentos, maquinas e dispositivos o saber tacito e o profissional
de geracdes de trabalhadores, os quais podem ser agora dispensados ou substituidos por
outros menos qualificados.

48



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

barateamento na concepcdo e desenho de novos produtos pela
engenharia de produtos de ambas as industrias. Estas passaram a
ser conectadas on-line — tanto com as matrizes ou outras unidades do
grupo industrial, como com fornecedores de primeira linha,
possibilitando o que se tem chamado de trabalho “em tempo real”.

No processo de producdo, procurou-se a regularizacao do fluxo,
seu controle e sua agilizacao, principalmente através da introducao de
controladores logico programaveis em pontos determinados do
processo e da implantacao de inovagoes organizacionais de inspiracao
japonesa como o CEP, o JIT e o método Kanban, os CCQs, as Células
de Manufatura. Assim procedendo, diminuiu-se o indice de retrabalho
e de refugos, regularizou-se o fluxo da producdo e aumentou-se a
produtividade dos trabalhadores. A subcontratacdo de servicos de
apoio e de parte das atividades produtivas diminuiu custos fixos das
empresas e contribuiu para revitalizar uma instituicao presente no
modo de producao capitalista desde seus primordios: o trabalho
informal e em domicilio, bastante freqlientes nas pequenas e médias
empresas que integram a cadeia de subcontratacao.

No tocante ao trabalho humano, ocorreu uma intensificacao
brutal do ritmo, aumento da vigilancia e do controle. Esse controle é
atualmente  menos representado por varios niveis de chefia e
supervisdao (particularmente na industria M) e mais pelo seu
deslocamento para o proprio processo de trabalho e para o
trabalhador (que passou a controlar de qualidade, a inspecionar os
produtos, a fazer medicoes constantes de parametros de producao,
como tempo e volume etc.). Acrescentou-se um novo nivel de controle
— o0 grupo que se desenrola em células de manufatura ou em equipes
de trabalho. Outra forma de controle exercido pelas empresas na
gestdo do pessoal tem sido as tentativas de envolvimento e

comprometimento dos trabalhadores com a empresa, procurando se
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contrapor a influéncia dos sindicatos e a pressao exercida sobre a
representacao dos trabalhadores no interior das duas fabricas.
Exemplos dessas estratégias encontrados nas duas empresas foram
os chamados programas participativos, as caixas de sugestao (e de
denuncia), os cafezinhos com as chefias etc. Isso num contexto de
desemprego que vem caracterizando o ABCD paulista.

Nas relacoes de trabalho, o aumento da racionalidade se deu
através da flexibilizacdo dos contratos em termos de reducao da
jornada de trabalho e da instituicdo do banco de horas, respaldado
pelos sindicatos e também através da instituicado de outras
modalidades de contratacdo, como por exemplo, por tempo
determinado, estagiarios, autonomos e prestadores de servico,
repercutindo na estrutura de custos fixos relativos a forca de
trabalho.

No emprego, a diminuicao dos postos de trabalho
(particularmente na industria M), combinada com exigéncias de maior
produtividade - verificadas nas duas industrias da amostra -
contribuiu decisivamente para a extracao de mais-valia relativa em
maiores proporcoes. A multifuncionalidade ou polivaléncia operaria
foi invocada na industria M para que um efetivo reduzido de
trabalhadores desse conta também das tarefas e funcoes dos
dispensados. Num cenario de altas taxas de desemprego, a
qualificacao do trabalhador tem sido utilizada como argumento, tanto
para dispensar como para manté-lo no emprego.

Enfim, a construcdo e disseminacdo de um ideario sobre a
exceléncia da producado enxuta por parte das geréncias (e também
pela imprensa e parte da academia) tem procurado enfatizar sua
superioridade sobre outras alternativas de organizacao da producao e
seu conteudo de modernidade, atributos esses que “agregariam valor”

também a cada trabalhador individualmente.

50



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

Um trabalhador fragilizado pela organizacao do trabalho e pela
ameaca de desemprego pode manifestar sua resisténcia tanto de
forma coletiva como individualmente, ou mesmo através de
mecanismos psicologicos de defesa. Inscrevem-se aqui alguns dos
depoimentos dos trabalhadores entrevistados que, ao mesmo tempo,
reconhecem os efeitos nefastos do processo de reestruturacido e
procuram encontrar justificativas racionais e logicas para as medidas
da empresa.

Até aqui procuramos mostrar, em linhas gerais, nosso
entendimento sobre o processo de reestruturacao da producao que
vem ocorrendo na industria brasileira em geral, na automobilistica e
nas plantas industriais da amostra, bem como alguns de seus
reflexos sobre o tecido industrial da regido do ABCD paulista, onde
elas se localizam.

A discussao detalhada das mudancas ocorridas em funcao do
processo de reestruturacdo, bem como as apreciacoes dos
trabalhadores a respeito dos seus efeitos sobre o trabalho, serao

apresentadas no proximo capitulo.
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CariTULO IV

Os processos de racionalizacao da maquinaria, da
organizacao da producao e do trabalho: as
medidas adotadas pelas induastrias e as
percepcoes dos trabalhadores

Neste capitulo, abordaremos o processo de racionalizacao posto

em curso pelas duas industrias da amostra, considerando-o sob duas

dimensodes analiticas, quais sejam: racionalizacdo na utilizacdo da

maquinaria, e racionalizacdo na organizacdo da producdo e do

trabalho.

Naturalmente, essas dimensdées nao sao estanques, nao é€
possivel delimitar com clareza quais os efeitos de cada uma delas
provocados sobre o trabalho, antes deve-se assumir que todas se
imbricaram, se co-determinaram, se interinfluenciaram e atuaram,
conjuntamente, para o desenho dos novos contornos que o trabalho
ali assumiu.

Seguindo a estratégia metodologica delineada para esta
investigacdo, procederemos aqui a analise dos dados empiricos
coletados junto as geréncias das industrias investigadas e junto aos
trabalhadores  entrevistados. Procuraremos  estabelecer um
contraponto entre a avaliacdo dos processos de reestruturacao
segundo a 6tica das empresas e aquela dos trabalhadores. E também

nosso intuito elucidar a maneira como esses trabalhadores percebem
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e compreendem as mudancas ocorridas no trabalho que
desenvolviam a época da pesquisa, comparativamente a situacao
anterior, situando-as nos respectivos ambientes fabris ressaltando as
contradicoes que eles apontam em seus depoimentos. Na medida em
que os dados permitirem, procuraremos também dar a analise um

enfoque de género.

IV.1 Racionalizacao na utilizacao da maquinaria
1. As medidas adotadas pelas industrias

Como ja assinalamos no capitulo II, as duas industrias da
amostra tém procurado aumentar o grau de racionalidade na
utilizacao da sua capacidade instalada em maquinas, equipamentos e
ferramentais e instalacdoes. Ambas apresentaram indices crescentes
de investimento como porcentagem do faturamento a partir de 1992,
pois, desafiadas pela abertura comercial abrupta imposta pelo
governo Collor, a partir de 1990, foram levadas a redimensionar a
sua performance produtiva e adequa-la as estratégias industriais
dos grupos a que pertenciam.

Na industria M, cerca de 80% do investimento realizado em todo
o periodo foi aplicado em imobilizado, com énfase especial a partir de
1993, particularmente em equipamentos de programacao e desenho
de ultima geracao, voltados para atender as demandas dos setores de
Planejamento e Engenharia de Produtos. No processo de producao, as
inovacoes tecnoldgicas se restringiram a area de usinagem (atraveés
de compras de novos tornos, robds de solda, introducdo de controles
CLPs - Controladores logico-programaveis — mno processo de
cromeacao) e a introducdao de CLP’s de comando/monitoracao do
processo de producdo em varias de suas etapas, de forma combinada

a um rearranjo de lay-out fisico, particularmente nas areas de
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fabricacao de hastes e carcaca. Simultaneamente e, sob forte pressao
da CIPA (Comissao Interna de Prevencao de Acidentes), foram
instalados equipamentos de seguranca nas maquinas, ventiladores e
exaustores para diminuicao do calor e de odores téxicos, ao mesmo
tempo em que se passou a fiscalizar mais severamente o uso de
equipamentos de seguranca pelos trabalhadores, principalmente
protetores de ouvido, para amenizar o alto nivel de ruido existente na
planta (tabela 5).

Conforme declaracoes do Gerente de Producao, as grandes
mudancas tecnologicas no chao-de-fabrica estavam programadas
para futuro proximo, com automacoes previstas para a area de
hastes, através da compra de estacoes de trabalho — maquinas que
fardao a montagem e inspecdo das hastes (ressalte-se que a mao-de-
obra feminina esta concentrada nestas areas) —, novos tornos CNC
(maquinas acionadas por controle numeérico), mais uma estacdo de
cromeacao, prevendo-se reducdo de pessoal. Portanto, o processo de
racionalizacdo da maquinaria nesta industria estava em curso. Quer
dizer, se os indices mais elevados de automacao na producao ainda
estavam por ser implantados, uma primeira etapa ja havia sido
cumprida. Os rearranjos fisicos de maquinas e equipamentos, a
adocao — ainda que parcial — de mecanismos de seguranca e protecao
da saude dos trabalhadores, ja haviam promovido a diminuicado do
numero de acidentes e um descongestionamento do espaco,
desatravancando-o de objetos e pessoas. Por sua vez, esse novo lay-
out — combinado a adocao de uma série de inovacoes organizacionais
— favoreceu maior regularidade no fluxo do trabalho e, sobretudo, a
agilizacao do ritmo de producéo.

Os grandes ganhos em produtividade e lucratividade (entre

1990 e 1995 o faturamento aumentou 117%) se deram através de
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mudancas organizacionais e pela reducao de cerca de 40% do pessoal,

aumentando brutalmente a produtividade do trabalho.

Tabela 5
Investimento nas industrias pesquisadas
1989-1996
Anos
INDICADORES 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996
INDUSTRIA M
> Investimento sobre o faturamento (%) 5,8 54 4,3 5,1 8,1 6,7 6,1 *)
- % do investimento em equipamentos e 80 80 80 80 80 80 80 80
maquina

- areas de concentragéo dos equipamen- USINAGEM DE HASTES, CLPs DE COMANDO

tos eletrénicos na producéo

INDUSTRIA E
> Investimento sobre o faturamento (%) 8,0 1,3 2,8 4.9 8,5 75 5,2 6,1

- % do investimento em equipamentos e 100 100 100 100 50 50 100 100
maquina
- areas de concentragdo dos equipamen- ELETRONICA E INJETORAS

tos eletrénicos na producéo

(*) Informagédo nao disponivel

A industria E, por sua vez, aumentou significativamente, a
partir de 1992, seu investimento em imobilizado, dedicando-o quase
que exclusivamente a comprar maquinas € equipamentos, com
excecao do periodo 1993/1994, quando ampliou suas instalacoes,
duplicando-as, para fazer frente a encomenda de uma das
montadoras sua cliente para producao de um subconjunto eletronico
especial. Nesses dois anos, 50% dos investimentos foram destinados
a construcao da nova ala da fabrica. Destaque-se aqui que, segundo
declaracao do Gerente Industrial, o grupo industrial é reconhecido
mundialmente por utilizar tecnologia de ponta.

As inovacoes tecnologicas de maior porte se localizaram no
setor de Planejamento da Producédo, através da instalacao de trés
estacoes de trabalho CAD/CAM (computer aided design/computer

aided manufacturing) de ultima geracdo para desenvolvimento e
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desenho de ferramentas e produtos em tempo real, simultaneamente
com a matriz alema.

No processo de producao propriamente dito, as inovacoes
tecnologicas de base microeletronica se concentraram nas areas
Eletronica — através de maquinas de insercao de componentes de
solda — e Injetoras de plastico, através de dispositivos programaveis.
Além disso, em toda a producao os testes finais de linha passaram a
ser realizados com equipamentos mais complexos que os usados
anteriormente.

Portanto, tanto a industria M como a E, dirigiram o grosso do
investimento aplicado em novas maquinas e equipamentos para os
setores de Planejamento da Producao e Engenharia de Produtos. Na
producao propriamente dita, a tonica foi a instalacao de dispositivos
programaveis pontuais, objetivando controlar melhor tanto o fluxo

produtivo, como o trabalho.

2. Tecnologia e trabalho humano

2.1 Desafios e contradicoes

As inovacboes tecnologicas aplicadas ao trabalho fabril tém
representado, historicamente, um grande desafio para os
trabalhadores: elas racionalizam o trabalho, reconfiguram a sua
natureza e as relacoes sociais que organizam a atividade produtiva.

A evolucao da tecnologia e sua incorporacao em maquinas,
equipamentos e ferramentas - independentemente do setor
econdmico em que venha a ocorrer — tem cumprido a funcao de
promover patamares cada vez mais elevados de racionalizacao do
trabalho humano. No inicio do século XX, por exemplo, Ford inovou
ao criar a linha de montagem alimentada por esteiras rolantes, na

fabrica de automoéveis de Detroit. A organizacao da producao foi
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reestruturada, seguindo wum principio de tempos impostos,
distribuindo a cadéncia de forma exterior ao trabalhador. O nivel da
produtividade do trabalho deu um enorme salto, pois se instaurou um
novo ritmo de producdo, com diminuicdo de tempos mortos (o
trabalhador nao precisava mais sair do lugar uma vez que as esteiras
rolantes o abasteciam continuamente), passando a depender do
ritmo determinado pela esteira (Zuboff, 1988, Heloani, 1996).

Nos anos 70, como explica Coriat (1984), o desenvolvimento da
eletronica e da microeletronica dara suporte a automatizacao das
fabricacoes industriais e a geracao de informacoes sobre o processo
de trabalho, durante o proprio processo. Essa capacidade de
associacao entre meios mecanicos e eletronicos sera, inicialmente,
aliada as maquinas-ferramenta e depois aos robos industriais. O
papel da microeletronica seria renovar o suporte técnico e material,
permitindo a obtencdo de novos progressos no rendimento do
trabalho humano e uma nova gestao dos fluxos produtivos, dentro do
sistema de producéao e trabalho de inspiracao taylorista/fordista.

Coriat identifica trés direcoes atuais no uso produtivo da
microeletronica fabril. A primeira visa a aumentar o rendimento do
trabalho através do aumento da intensidade do trabalho humano
diminuindo os tempos mortos, bem como através do aumento do
tempo realmente utilizado das maquinas, encurtando as fases de
preparacao e manutencao. A segunda direcdao objetiva melhorar o
controle do trabalho e da qualidade dos produtos através da
introducao de aparatos e dispositivos acoplados as maquinas, o que
permite dispensar a vigilancia do contramestre e reduzir o retrabalho
e o refugo e, finalmente, a terceira tem em vista melhorar a adaptacao

e a flexibilidade da linha de producao frente as variagcoes da demanda.
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A tecnologia tem se apresentado aos trabalhadores como uma
fonte inesgotavel de geracao de sentimentos ambivalentes e
contradicoes.

Em primeiro lugar, frente as novas maquinas, o trabalhador
experiencia sentimentos opostos como fascinio e medo.

Leite, M. (1994, p. 184 a 202), ao estudar a percepcado dos
trabalhadores frente a automacao microeletronica em industrias
metalmecanicas identifica essa postura ambivalente. De um lado, os
trabalhadores se sentiam atraidos pelas MFCN (maquinas-ferramenta
por comando numeérico) de base microeletronica, pois ao mesmo
tempo que desejavam dominar uma nova tecnologia, esse desejo era
reforcado pela empresa via outorga de um status diferenciado,
acompanhado de promocdo aos operadores das novas maquinas.
Como consequiéncia, vicejavam disputas internas para opera-las. Por
outro lado, entretanto, frente as mesmas maquinas, 0s
trabalhadores sentiam medo de perder o emprego, questionavam-se
sobre as chances dos filhos e das novas geracdes se inserirem em
ocupacoes industriais, pois sao poupadoras de mao-de-obra. Eram,
também, tomados, pelo menos no inicio, por inseguranca quanto a
propria qualificacdo, temiam nao serem capazes de trabalhar com as
novas maquinas.

Quer dizer, as inovacoes tecnologicas reconfiguram a natureza
do trabalho e alteram as relagoes sociais que organizam o0 espaco
produtivo. A esse respeito, também Zuboff (1988) relata e analisa as
alteracoes ocorridas no trabalho dos operadores em uma industria
quimica, a época da introducdo do monitoramento microeletréonico do
processo. Para aqueles homens e mulheres acostumados com o
trabalho de “campo”, onde sinais sonoros, luminosos, temperatura,
vibracoes e odores eram plenos de significado, a tecnologia da

informacao promoveu uma desestabilizacao profunda. Trabalhar
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passou a significar se mover em terreno abstrato, através da
manipulacao de simbolos, sem o precioso apoio do conhecimento
sensorial e, como conseqUéncia, a natureza das habilidades
requeridas sofreu redefinicdo, exigindo-lhes todo um periodo de
readaptacao fisica e mental.

Conforme aumenta a intimidade do trabalhador com os novos
mecanismos e a partir do momento em que ele domina o processo
desenvolvido pelas maquinas, o fascinio e a sensacao de inadaptacao
iniciais dao lugar a outros sentimentos e percepcoes. Os
trabalhadores passam a sentir a monotonia e o cansaco mental
decorrentes da repeticao infindavel das mesmas rotinas e, em
sistemas fabris mais automatizados, onde o trabalho assume um
carater mais abstrato, ressentem-se também da auséncia de
participacao do corpo no trabalho e daquele estado mental alerta e
atento, indispensavel para realizar ajustes exigidos pelas antigas
maquinas a cada etapa do processo (Zuboff, 1988; Leite, M. 1994).

Também, conforme vao se habituando com as novas maquinas,
incluindo o conhecimento do seu funcionamento no cotidiano de
trabalho e dominando os novos ritos para opera-las, o medo e a
inseguranca iniciais arrefecem, trazendo, concomitantemente,
conforto ao trabalhador mas também o risco de baixar o nivel de
questionamento e de reflexdo que o desafio da sua presenca
provocou. Os trabalhadores passam a encarar a nova situacao como
conhecida, familiar, manejavel, indiferenciada em relacdo a situacao

anterior, tdo incorporada ao dia-a-dia que € percebida como “natural”

(Zuboff, 1988; Kergoat,1989)24.

24 O risco de os trabalhadores compreenderem como “ natural” sua adaptacao as mudancas
tecnologicas pontuais ocorridas constituiu um desafio para esta analise, uma vez que
aquelas inovacodes foram sendo introduzidas no processo de producao paulatinamente e em
diferentes momentos do tempo, no decorrer dos ultimos 5 a 8 anos, tempo médio de casa
dos entrevistados, particularmente daqueles da industria M.
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Em segundo lugar, ao se defrontarem com as novas tecnologias,
os trabalhadores tém que lidar com situacoes das quais afloram
varias contradicoes.

A primeira delas reside no fato de toda inovacao tecnologica
ser poupadora de esforco fisico humano, ao mesmo tempo em que
propicia maior rapidez no trabalho. O trabalho torna-se mais facil e
leve de realizar, mais seguro, exige menos movimentacao fisica do
trabalhador, menos desgaste do seu corpo. Em contrapartida, aquelas
mesmas inovacoes que facilitam o trabalho, “puxam” o ritmo da
producao, o que, por sua vez, traz desconfortos novos, provenientes
da utilizacado excessivamente rapida e recorrente de certos conjuntos
de musculos e articulacdes. O resultado € o surgimento de novos
problemas de saude entre os trabalhadores, como o stress fisico, a
LER (lesoes por esforcos repetitivos), o desgaste mental derivado do
aumento da atencao, necessario para acompanhar o novo ritmo de
producao, problemas de postura derivados da nem sempre
conveniente colocacao fisica do operador, no afa de acompanhar a
cadéncia.

Os depoimentos dos entrevistados denunciam varios desses
aspectos e, ao mesmo tempo, deixam claro o proposito maior ao qual
a propria tecnologia serve: a busca continuada de maior
produtividade do trabalho e a menor dependéncia do capital em
relacao ao trabalho humano:

O ritmo aumentou... porque tem um alimentador automdtico
nas mdquinas. Achava que ndo ia dar conta. Eles ficaram

observando... (Josélia, operadora multifuncional na industria
M, nov. 1996).

O ritmo aumentou muito... antes as maquinas eram de botées
e cansava muito trabalhar nelas. O trabalho era mais manual.
Hoje o trabalho estda mais mecanizado e isso facilita a nossa
atividade. Agora ndo precisa mais ficar apertando botdo, os
equipamentos sdo com carinho. Antes as mdquinas ndo
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tinham seguranca. Hoje tem mais, porém o stress é maior. Hd
bastante LER, eu tenho. A empresa colocou uma sala de
fisioterapia (Marcia, operadora de maquina na industria E,
abril 1997).

Antigamente a mdquina era de controle por pedal, mas era
perigosa porque v. poderia enfiar os dedos no processo se néo
prestava atencdo de tirar as maos na hora de acionar o pedal.
Depois ela foi modificada para uma mdquina de dois botées,
tinha maior seguranga porque s6 era acionada se apertasse
os dois botées com as duas mdos. Mas as pessoas
reclamavam que machucava a mdo porque o movimento era
incomodo. Agora a mdquina é acionada com um leve toque no
sensor (eletrénico), com as duas maos. E bem melhor e mais
rapida também, do que a com pedal (Rita, operadora
multifuncional na indastria M, nov. 1996).

A evolucdo da tecnologia e sua incorporacdao em maquinas e
dispositivos — independentemente do setor economico em que venha
ocorrer —, parece proporcionar sempre uma maior seguranca ao
trabalhador, uma diminuicdo do esforco fisico necessario para a
realizacao do trabalho, mas também, uma intensificacdo do seu ritmo.
Segnini (1998, p. 140-141), ao analisar numa perspectiva historica, a
funcao caixa de banco nas representacoes dos bancarios, depara-se
com essas mesmas constatacdoes, a partir do depoimento de uma
entrevistada que, por estar naquela funcdo ha mais tempo, pode
comparar seu trabalho anterior, feito em maquina ndo mecanizada,
com o atual, no sistema on-line, totalmente informatizado.

Outra fonte de contradicao — presente na relacdo tecnologia e
trabalho — vem do fato de que sé é possivel tornar o trabalho mais
facil de executar através da apropriacao do saber, tanto intelectual,
como fisico do trabalhador e sua posterior incorporacao as maquinas
com o concurso de softwares. Os futuros operadores dessas
maquinas terao a natureza das suas interferéncias no processo
produtivo modificadas. A fala de Joao, operador multifuncional na
indastria M, informa essa faceta da relacdo tecnologia e trabalho

humano:
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O ritmo ficou mais intenso... as mdquinas antigas sempre SGo
mais dificeis para o operador trabalhar. Antigamente os
controles eram elétricos, tinham uma por¢do de botées. Hoje
as madquinas sdo mais fdceis de operar, a gente chama de
“mdquinas inteligentes”, os controles sdo eletrénicos e de
programacgdo. Hoje v. sé identifica qual o modelo de
amortecedor que vai fazer e escolhe o programa. Antigamente,
para mudar o modelo de amortecedor precisava regular uma
porgdo de chaves (nov. 1996).

Ao mesmo tempo em que as maquinas antigas eram mais
dificeis de operar porque se precisava, por exemplo, conhecer a
funcdo e manusear adequadamente um conjunto de chaves toda vez
que fosse necessario comecar a fabricar um novo modelo de
amortecedor, o operador tinha conhecimento das chaves que devia
manusear, quais os efeitos que o seu acionamento provocava sobre o
material a ser trabalhado, qual a seqUiéncia correta de acionamento
das chaves etc.

Dito de outra forma, o conhecimento de geracdes de operadores
foi incorporado aos novos mecanismos digitais de programacido. E o
programa escolhido que levara a maquina, automaticamente, a
realizar todas as operacoes antes desenvolvidas por corpos e mentes
humanos. Ao operador resta apenas escolher o programa e apertar o
start. A partir dai, o conhecimento de geracoes de operadores migra
para outra categoria de trabalhadores, os técnicos que elaboram os
programas das maquinas. Acentua-se, assim, o fosso entre o “pensar”
e o “fazer” nas diversas categorias de trabalhadores no espaco da
fabrica.

Deve-se considerar, entretanto, que se o operador deixou de
manusear os dispositivos das antigas maquinas, dele passou a ser
solicitada toda uma nova gama de conhecimentos, como, por
exemplo, saber identificar qual o programa a escolher, supervisionar o

trabalho da maquina, proceder a pequenos acertos no programa,
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efetuar uma certa manutencao na maquina, controlar a qualidade do

produto produzido etc.

2.2. As relacoes entre Tecnologia, Qualificacdo e Poder

A questao da relacao entre qualificacdo dos trabalhadores e
novas tecnologias — e a polémica desqualificacdo versus requalificacao
— vem sendo recolocada continuamente, cada vez que ocorre a
introducao de maquinas e equipamentos inovadores no processo de
producao. Ao analisar historicamente a passagem da manufatura
para a industria moderna mecanizada, Marx mostrava que o capital
vai procurar superar a sua dependéncia em relacdo aos
conhecimentos e habilidades do trabalhador, através do
desenvolvimento da maquinaria, para tanto usando intencionalmente
a ciéncia. O acumulo de saberes, até entao patrimoénio do
trabalhador, pela primeira vez na histéria, € separado dele e
incorporado ao capital. Ainda segundo Marx, a producao capitalista
traria como tendéncia intrinseca a desqualificacdo da maioria dos
trabalhadores e a criacdo de uma minoria altamente especializada,
perpetrando a separacao do trabalho intelectual do trabalho manual
(Bryan, 1997; Marx, 1974, Livro I, cap. XIII).

Durante as décadas de 70 e 80 proliferaram discussoes e
diferentes posicionamentos teodricos a  respeito dos efeitos da
polarizacdao das qualificacoes frente ao avanco dos novos
automatismos. Uma das correntes vai considerar a tecnologia como
um recurso especial a disposicao do capitalista para aumentar o
controle sobre os trabalhadores, na medida em que simplifica e
intensifica o trabalho e diminui os custos de producdo. A tecnologia
teria, ainda, a funcao histérica de diminuir a dependéncia do capital
em relacao as habilidades e conhecimentos do trabalhador, pois

provocaria a polarizacdo das qualificacdes: na fabrica moderna
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conviveriam, de um lado, uma grande massa de desqualificados e, de
outro, uma minoria bastante especializada (Braverman,1974).

Uma outra linha de interpretacdo vai argumentar que o
operador (das maquinas-ferramentas, por ex.) pode nao ter sido
desqualificado. Ao contrario, ele poderia ter sido requalificado uma
vez que tarefas novas de controle da nova maquina, associadas a uma
funcao de programacao especializada tenderiam a renovar seus
conhecimentos, fazé-lo adaptar-se ao saber abstrato e formal que
acompanha a evolucao da tecnologia (Adler e Borys, 1988). Freyssenet
(1984) e Coriat (1983) se inscrevem nesta linha de argumentacao.
Este ultimo autor apresenta uma visdo mais alargada da questao,
abrangendo nao apenas um determinado posto de trabalho, mas o
conjunto deles. Analisando esse processo na industria
metalmecanica, argumenta que a entrada de robds e autdématos na
fabrica provocaria profunda mudanca no sistema de postos de
trabalho e funcoes. Parte dos postos de manutencao e alimentacao de
maquinas, geralmente realizadas por operarios nao qualificados, seria
suprimida, bem como tenderiam a desaparecer algumas das
profissoes classicas da mecanica, exercidas por trabalhadores
qualificados como torneiros, fresadores, cada vez que essas tarefas,
mais ou menos parceladas e repetitivas, fossem asseguradas por
meios automaticos de trabalho. Concomitantemente, aumentariam as
tarefas de programacdo de um lado, e de comando/orientacao/
controle dos autématos, de outro. Frente a um ambiente tecnologico
onde prevaleceria grande integracdo das maquinas e seu alto custo, o
operador deveria manter muita atencado e vigilancia e estar pronto
para antecipar ou intervir, rapidamente, em casos de panes ou
disfuncoes do fluxo produtivo.

A realidade parece, entretanto, ser mais complexa que estudos

derivados dessas duas correntes tedricas tém mostrado. Conforme
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elucida Wajcman (1995), em relacdo aos niveis de qualificacao
requeridos para certos trabalhos, tendéncias opostas de crescente
complexidade e de grande simplificacdo e padronizacdo tém
coexistido, o que torna extremamente importante considerar outras
variaveis indicativas de processos sociais pré-existentes, as quais
serao determinantes nas analises a respeito da repercussdo da
introducao das novas tecnologias sobre a qualificacao dos
trabalhadores. Ainda segundo a mesma autora, a tecnologia nao €
uma forca independente e a forma como ela vai afetar a natureza do
trabalho € condicionada por aquelas relacoes pré-existentes. As
diferentes posicoes dos trabalhadores afetados pelas tecnologias em
relacao ao conjunto deles em termos de hierarquia e de poder, as
relacoes de género, o grau de fragmentacao do trabalho anterior as
inovacoes, as intencoes dos empregadores em determinado periodo
sdo alguns exemplos dessas variaveis.

As novas tecnologias industriais e a possibilidade de a elas ter
acesso, de manusea-las acabam, na verdade, por se transformar em
instrumento de poder nas maos de certas categorias de
trabalhadores. Sao os homens qualificados que serdo chamados,
preferencialmente, para operar as novas maquinas, fato que tende a
aumentar a sua distancia social e psicologica em relacao aos outros
homens e as mulheres da producao. Conforme esclarece Wajcman
(op. cit. p. 38/39), “ha importantes conexoées entre o poder masculino
no local de trabalho e seu dominio da maquinaria... mas a tecnologia
nao é um requisito masculino, deve-se entender a masculinidade da
tecnologia como um produto social. Por isso, a afinidade masculina com
a tecnologia é vista como constitutiva da identidade masculina”.

Na historia do trabalho industrial, aqueles homens que
tradicionalmente haviam trabalhado os materiais para construirem

as ferramentas (artifices e artesaos) adaptaram seus conhecimentos e
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habilidades na era da maquinaria. Mais adiante, foram os mesmos
personagens (homens qualificados) que acabaram se envolvendo na
construcdo de maquinas para o trabalho de homens e mulheres nas
fabricas e que iniciaram as praticas defensivas e associativas, as
quais dariam origem aos sindicatos profissionais. Consciente e
ativamente, esse mesmo segmento empreendeu constantes esforcos
para circunscrever o trabalho dos outros homens e das mulheres as
ocupacoes que demandavam trabalho manual e eram pior
remuneradas (Cockburn, 1992).

Nesse contexto € que se deve situar o leque de possibilidades
que determinados grupos de trabalhadores tiveram e tém de
manusear a tecnologia, bem como a construcao de estereotipos de
qualificacdo e de género que permeiam a relacdo dos homens e das
mulheres com as maquinas industriais.

Exemplos explicitos de que as novas tecnologias nao agregam
poder, status ou vantagens adicionais a um coletivo de trabalhadores
indiscriminadamente, sdo dados pelas trajetorias profissionais dos
entrevistados. As montadoras, as operadoras e os operadores de
maquinas e o fresador-ferramenteiro permaneceram nas mesmas
funcoes (salvo excecoes devidas a inadaptacao individual ao ritmo de
trabalho), depois que as inovacoes tecnologicas foram introduzidas em
suas areas de trabalho. Eles sao, em sua maioria, trabalhadores
semi-qualificados e nas suas empresas tiveram que lidar com
inovacoes de carater pontual, que significaram um incremento a
magquinaria ja instalada. As inovacoes mais significativas nao foram
instaladas em suas areas de trabalho, ou ainda, como no caso do
fresador-ferramenteiro, a lnica maquina CNC da ferramentaria nao
era operada por ele. Nao lhes foi exigido, portanto, maior nivel de
abstracdo mental. Para eles, o corpo continuou participando

intensamente do processo de producdo, mas a atencao teve que ser
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redobrada, em funcao do acréscimo de outras tarefas ao seu trabalho
habitual, do aumento das metas de producao e da rapidez necessaria
para o seu cumprimento, pressionando o processo todo em direcao a

um ritmo mais acentuado.

2.3. Tecnologia, Qualificacao e Relacoes de Género

No caso dos trabalhadores entrevistados, duas clivagens
previamente existentes parecem ter sido fundamentais para a nao
alteracao das funcdes apos a introducao das inovacoes: uma relativa
ao nivel de qualificacao e outra, derivada das relacoes de género.
Tanto para os homens entrevistados, como para as mulheres,
portanto, as novas tecnologias acabaram reforcando as segmentacoes
que ja existiam: a grande maioria dos homens desenvolvendo funcoes
como, por exemplo, operadores de maquinas e considerados operarios
semi-qualificados, em relacdo a wuma minoria de homens
“profissionais” ou qualificados®; a quase totalidade das mulheres
consideradas semi-qualificadas, em relacdo ao conjunto de todos os
homens, aqui inclusos os semi-qualificados, os qualificados e os nao
qualificados.

Essas clivagens se imbricam na propria conformacao do espaco
fabril, promovendo uma diferenciacao e uma delimitacdo claras de
areas de trabalho. O resultado desses processos se concretiza nas
fabricas em areas ou setores que agregam trabalhadores de maior ou
menor qualificacdo, areas com maior ou menor predominio de

tecnologia, areas destinadas ao sexo masculino ou ao feminino.

25 Por exemplo, em 1995, a proporcdo de homens qualificados no conjunto de todos os
homens que trabalhavam na producdo do setor automobilistico brasileiro chegava a 7,4%
nas montadoras e a 9,3% nas autopecas (Consoni, 1998, Anexo 2). Na montadora de
automoveis entrevistada no ambito do projeto Reestruturacido Produtiva e Qualificacao,
especificamente, o indice encontrado foi ainda menor: 5%.
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A reproducao dessas segmentacdoes acaba por reforcar
estereotipos sociais bastante conhecidos. Os maiores niveis de poder e
status sao conferidos aos homens qualificados que lidam com
tecnologia de ponta, destinando-se, em geral, as mulheres os
trabalhos manuais, sem grande contetido técnico e tecnologico, enfim
o desempenho daquelas funcoes para as quais ja eram consideradas
aptas, nas linhas de montagem ou operando pequenas maquinas.
Conforme explica Kergoat (1982), as ditas aptidoes femininas para o
desenvolvimento de tarefas repetitivas que exigem rapidez, agilidade,
atencao e coordenacao motora sao de grande interesse para o
trabalho industrial.

Nesse contexto sao apropriadas pela organizacao do trabalho e
por ela exploradas facilmente, seja através do ritmo de trabalho, seja
nao as reconhecendo como elementos de qualificacdo, uma vez que
nao foram adquiridas através dos canais institucionais de formacao
profissional, mas via aprendizagem no espaco privado, nos trabalhos
domésticos. Ao considerar aqueles atributos de qualificacdo como
inatos ao sexo feminino, a organizacdo do trabalho reproduz e reforca
a desvalorizacao do que é manual e o vincula ao trabalho das
mulheres, as quais, por sua vez, interiorizam essa banalizacao,
fechando-se, assim, o circulo.

Nao € por acaso, portanto, que o trabalho industrial tem se
constituido em importante fonte de oportunidades de colocacao para
as mulheres no mercado de trabalho. No Brasil, em 1995, por
exemplo, 15% do emprego formal feminino estava alocado na
industria de transformacao, o que representava cerca de 1 300 000
postos de trabalho. Esses dados ddao uma dimensao da importancia
do setor na absorcao da forca de trabalho feminina, mesmo com a
drastica diminuicao dos seus empregos nos anos 90. Ressalte-se

ainda que a industria de transformacdo é o terceiro setor em ordem
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de importancia na oferta de empregos para mulheres, vindo logo apos
dos dois tradicionais nichos femininos de colocacao, a Administracao
Publica e o setor de Servicos (Banco de Dados sobre o Trabalho das
Mulheres, Fundacao Carlos Chagas, 1998).

Dados da RAIS (Relacdo Anual de Informacdes Sociais, do
Ministério do Trabalho) 1996 para o Brasil e o Estado de Sao Paulo
informam a continuidade da segregacdo feminina em determinados
ramos industriais, tendéncia que vem sendo historicamente
observada (tabela 6).

No pais, em termos de volume de emprego, as industrias téxteis
e do vestuario sao as que mais absorvem as mulheres: cerca de 1/3
das empregadas na industria. Sao também ramos onde a sua
presenca € majoritaria: 60% dos trabalhadores sao do sexo feminino.

Seguem-lhes as industrias de Alimentos e Bebidas e Quimica
que congregam, respectivamente, 20% e 10% das empregadas na
industria de transformacao. A participacao feminina no conjunto dos
empregados também € expressiva nas industrias de calcados (47%
dos empregados), de material elétrico, eletronico e de comunicacoes
(33%), de borracha, fumo e couro (29%), quimica (28%), papel,
papelao e grafica (25%). Se consideramos o complexo automotivo

como sendo, a grosso modo, formado pelas industrias metaltargica, de

material elétrico, eletronico e de comunicacoes e de material de
transportes, verificamos que elas sao responsaveis pela oferta de
cerca de 12% dos empregos para mulheres na industria de
transformacao brasileira e por 17% na industria paulista. No
entanto, o complexo automotivo pode ainda ser considerado territério
masculino. Com excecao da industria de material elétrico, eletréonico e
de comunicacoes, onde a porcentagem de mulheres atinge 1/3 da

mao-de-obra, a presenca feminina nas demais industrias que o
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compoem ainda € minoritaria (em torno de 10%, tanto no pais, como

no Estado de Sao Paulo).

Tabela 6
Empregos na industria de transformagédo segundo ramos industriais e sexo
Brasil e Estado de Sao Paulo, 1996

Total Mulheres | Distribuicdo | Participagcao
i . emprego feminina no
Ramos industriais feminino ramo
NA NA % %
BRASIL
MIN NAO METALICOS 242.181 27.757 2,2 11,5
IND METALURGICA 491.064 53.339 4.1 10,9
IND MECANICA 280.129 39.570 3,1 14,1
ELET E COMUNICACOES 207.017 67.532 5,2 32,6
MAT TRANSPORTE 308.628 30.870 24 10,0
MAD E MOBILIARIO 338.843 51.277 4,0 15,1
PAPEL E GRAFICA 314.129 79.389 6,2 25,3
BOR FUM COURO 226.201 66.247 5,1 29,3
IND QUIMICA 478.343 134.563 10,4 28,1
IND TEXTIL 662.441 392.623 30,5 59,3
IND CALCADOS 202.768 96.172 7,5 47,4
ALIM E BEBIDAS 1.045.641 249.558 19,4 23,9
Total 4.797.385| 1.288.897 100 26,9
SAO PAULO
MIN NAO METALICOS 85.828 12.777 2,5 14,9
IND METALURGICA 221.750 28.490 55 12,8
IND MECANICA 162.228 22.128 4,3 13,6
ELET E COMUNICACOES 115.520 35.381 6,8 30,6
MAT TRANSPORTE 207.616 23.073 4,5 11,1
MAD E MOBILIARIO 73.202 10.518 2,0 14,4
PAPEL E GRAFICA 150.733 39.451 7,6 26,2
BOR FUM COURO 107.508 31.584 6,1 29,4
IND QUIMICA 262.201 72.891 14,1 27,8
IND TEXTIL 258.084 146.166 28,3 56,6
IND CALCADOS 40.752 17.008 3,3 417
ALIM E BEBIDAS 303.293 77.110 14,9 25,4
Total 1.988.715 516.577 100,0 26,0

Fonte: MTb, RAIS, 1996

Portanto, a participacdo feminina fica circunscrita e segregada a

certas industrias e areas de trabalho, nas quais aquelas qualidades
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femininas estereotipadas - como delicadeza, limpeza, agilidade,
atencao e, sobretudo, paciéncia —, serao bem utilizadas em trabalhos
manuais pouco valorizados.

Essas areas continuam a representar o lugar privilegiado para
insercao das mulheres no espaco fabril. Dados apresentados por
Lobo (1991, p. 24 e 25)*, para o municipio de Sdo Paulo no periodo
1976 a 1980, mostram que 2/3 de todas as operarias industriais, ja
entdao, eram classificadas como semi-qualificadas. Um pouco menos
de % desse conjunto trabalhava na Producao, mas a quase totalidade
das que trabalhavam nesse setor (97%) eram semi-qualificadas. Vinte
anos depois, a situacdo nao se apresenta muito diferente.

Ao estudar a distribuicao do emprego feminino no setor
automotivo segundo nivel de qualificacao e categorias ocupacionais,
Consoni (1998, p. 91 a 98) demonstra que, ao longo de dez anos — de
1986 a 1995 -, cerca de 2/3 das empregadas no segmento de
autopecas eram trabalhadoras na producao, 50% das quais como
semi-qualificadas. Nas montadoras, onde a presenca feminina € bem
menor (gira em torno de apenas 3,4% da mao-de-obra), um pouco
menos de 1/3 das trabalhadoras estavam alocadas na producéo e a
quase totalidade delas desenvolviam funcoes semi-qualificadas. Por
outro lado, a predominancia de mulheres em determinadas ocupacoes
da producao (montadores de equipamentos elétricos e eletronicos,
operadores de linha de montagem elétrica e eletronica) *’ é uma
demonstracao clara do lugar que lhes é preferencialmente atribuido
no setor automotivo e no processo de producao: a industria de
material  elétrico, eletronico e de comunicacao e as linhas de

montagem.

26 A partir de trabalho realizado pelo SENAI/SP nos estabelecimentos com mais de 50
empregados no municipio de Sdo Paulo.
27 Em 1995, a parcela feminina nessas ocupacdes girava entre 60 e 85%.
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As informacbes provenientes das empresas da amostra vém
apenas ratificar que o locus privilegiado da mulher na industria —
particularmente na E, do ramo de material elétrico, eletronico e de
comunicacoes _ continua sendo o setor da Producao e as areas de
montagem, embalagem e pintura. Como demonstram as cifras
apresentadas na tabela 7, gira em torno de 80%, em ambas a

proporcao de mulheres na producao, trabalhando naquelas areas.

Tabela 7
Participagao e alocagdao da mao-de-obra feminina
1996
INDICADORES Industria M Industria E
% de mulheres no total de empregados 7,9 39,8
% de mulheres na produgao 12,8 46,4
areas da producgao onde elas se concentram montagem, montagem
pintura, mecéanica e
embalagem eletrénica
% de mulheres na producgao, alocadas 84,0 80,0
nessas areas

De fato, a crenca de que a introducao de tecnologias de base
microeletronica no ambito de processos de reestruturacao industrial,
ao eliminar trabalhos pesados e sujos, de modo geral, ampliaria as
oportunidades de colocacao das mulheres, diminuindo as
desigualdades entre os dois sexos, mnao se confirmou. Isso fica
evidente quando se volta o olhar para a situacdo do grosso do
contingente feminino que trabalha em industrias: as operarias semi-
qualificadas alocadas na Producao.

«

Desse ponto de vista, especialmente  na industria de
transformacgdo, os guetos ocupacionais masculinos e femininos foram
de fato reforcados...Em setores como o automobilistico ou o metal-

mecdnico, a mdo-de-obra feminina continua concentrada em pequenos
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guetos com tecnologia alternativa... alijjada das maquinas mais
modernas de controle numérico” (Paiva Abreu, 1993, p. 125).

Por outro lado, para as mulheres mais qualificadas (técnicas
industriais, engenheiras, quimicas, analistas de sistemas etc) alguns
novos espacos de trabalho tém sido abertos, principalmente em
grandes empresas de ramos industriais mais dinamicos. Hirata
(1996), por exemplo, identifica essa tendéncia em estudo sobre a
repercussdao das inovacdes tecnologicas e organizacionais sobre a
divisao sexual do trabalho em uma pesquisa comparativa Brasil-
Franca-Japao.

Especificamente em relacao ao Brasil, aquela autora constatou,
ao lado da permanéncia do trabalho repetitivo e monétono realizado
pela grande maioria da mulheres semi-qualificadas em linhas de
montagem, a entrada de técnicas industriais jovens nos postos de
manutencao elétrica/instrumentacao, nos meados dos anos 90,
concomitatemente ao processo de descentralizacdo da manutencao,
instalada dentro da area da fabricacao.

Também Consoni (op. cit) demonstra que, no segmento das
montadoras, ocorre um aumento constante do percentual de técnicas
no emprego feminino: de 2,6% em 1986, elas passam a representar
7% em 1995. O mesmo movimento se observa em relacao as
engenheiras. Em 1986, elas representavam 0,3% da forca de trabalho
feminina empregada nas montadoras de veiculos. Em 1995 sua
participacao salta para 1,9%. Apesar de ainda ser bastante pequena,

em dez anos a presenca das mulheres engenheiras sextuplicouZ8.

% No segmento autopecas a presenca feminina nas carreiras técnicas e na engenharia
manteve-se praticamente a mesma no periodo analisado. Em 1986, 3,2% e 0,1% das
mulheres empregadas nessa industria ocupavam, respectivamente, cargos de técnicas e
engenheiras. Em 1995, 3,6% das empregadas eram técnicas industriais e 0,2%,
engenheiras.
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Abramo (1997), ao analisar o emprego das mulheres em
empresas de varios setores econdomicos que estao passando por
processos de modernizacao tecnologica na América Latina, constata
que vem ocorrendo um complexo e diversificado processo de
realocacdo da mao-de-obra no interior das proprias empresas. A
direcao que esse processo esta imprimindo ao trabalho das mulheres
varia conforme o setor econdomico, o ramo industrial, a extensao da
inovacoes introduzidas, a posicao da empresa na cadeia produtiva etc.
Algumas vezes, pode-se notar melhoria e outras vezes, reafirmacao
da desigualdade e da segmentacao por sexo anteriormente existentes.

Em suma, parece-nos que nao € possivel fazer afirmacoes
definitivas a respeito da repercussao das inovacodes tecnologicas (e
organizacionais) sobre o trabalho das mulheres na industria, sem
considerar a segmentacao dentro do proprio grupo de mulheres, seu
lugar no processo produtivo e seu nivel de qualificacdo. Pode-se, no
presente momento, afirmar a existéncia de permanéncias e de
mudancas. As primeiras dizem respeito, por exemplo, a continuacao
da concentracado das operarias semi-qualificadas em areas de trabalho
como a montagem e a embalagem. As mudancas se configuram na
presenca crescente — ainda de forma timida, € verdade — em carreiras
de técnicas industriais e engenharia e em funcdes de supervisao e
chefia intermediaria.

No espaco de uma década (1980 a 1991), como demonstra a
tabela 8, as mulheres duplicaram sua participacao entre os mestres,
contramestres e técnicos industriais (de 3,9% para 7%). Aumentaram
sua participacdo em 5% nas chefias intermediarias e em 10% na
administracao e geréncia de empresas. Movimento semelhante se deu
em algumas ocupacoes técnicas e cientificas que poderiam ser
consideradas mais proximas do trabalho industrial. Por exemplo, na

engenharia as mulheres representavam 4,4% em 80 e 6,6% em 91;
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entre os analistas de sistemas sua participacao foi de 15% para

25%; entre os técnicos de edificacao, de 2,5% em 80 passa para 11%

em 91.

Tabela 8

Evolugao da participagdo das mulheres em ocupagées

selecionadas
Brasil, 1980-1991

Ocupacoes 1980 1991
% %
mulheres | mulheres

Engenheiros 4,4 6,6
Mestres, contramestres e técnicos da industria 3,9 7
de transformacéo e construgéo civil
Tecnicos em edificagéo, agrimensura e 25 10,8
saneamento
Desenhistas 11,4 20,7
Chefias intermediarias 17,6 22,3
Administradores e gerentes de empresa 12,3 22,3
Analistas de sistemas 15,6 25,3
Contadores 17,3 26,8
Economistas 18,5 27,3
Estatisticos 38,2 46,4
Matematicos 30,6 44,9

Fonte: Banco de dados sobre o Trabalho das Mulheres; Série Histdrica: “O
lugar das mulheres no mercado de trabalho”. Fundagdo Carlos Chagas,

1998 (http://www.fcc.org.br).

Obs.: Construgao prépria a partir de tabelas citadas.

Como tem demonstrado Bruschini (1996; 1998), o movimento

de ingresso das mulheres em carreiras técnicas e cientificas, de maior

prestigio e melhor remuneradas, acontece na esteira do aumento do

seu nivel de escolaridade, processo que vem se desenrolando desde os

anos 70. Uma série de fatores contribuiram para esse movimento.

Movimentos politicos e feministas e mudancas culturais e de valores
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promoveram a ampliacdo dos horizontes de vida das mulheres,
colocando-lhes, ao lado do casamento e da maternidade, a
possibilidade  de  construirem  uma  carreira  profissional.
Paralelamente, o aumento de vagas no ensino superior publico e
privado se constituiram em oportunidades concretas para o seu
ingresso. Ainda que as carreiras profissionais escolhidas pela maioria
das mulheres que atingem maiores patamares de escolaridade sigam
sendo as tradicionais, algumas novas conquistas vém ocorrendo.
Exemplos da abertura de novos campos profissionais sdao algumas
carreiras de prestigio como a medicina e a magistratura. Em 80, a
proporcao de mulheres entre os médicos era de 21% e em 91, atingiu
1/3. As juizas, por sua vez, que em 80 representavam pifios 8%,
aproximaram-se dos 20% uma década depois e em 1996 ja

representavam % do corpo de magistrados no pais.

2.3.1 Alda e sua estacéo de solda de ultima geracao®:

“em seis anos de casa, nada de curso, s6 no olho”

Como ja comentamos, o locus feminino por exceléncia na
indastria tem se constituido nas linhas de montagem e embalagem.
Nao é de estranhar, portanto, que uma mulher deseje permanecer
junto com as outras na linha de montagem, onde, afinal, se sente
mais a vontade, em territério feminino. Mesmo que, como reiteradas
pesquisas tém revelado (Lobo 1991, p. 71-86; Lobo e outros 1986;
Kergoat 1989; Santa Cruz Leite 1982), além da cumplicidade e da
solidariedade que se desenvolvem entre as trabalhadoras — até por
questao de sobrevivéncia e resisténcia coletiva as arbitrariedades

impostas pela organizacdo do trabalho e pelo controle exacerbado

29 Essa estacdo de solda era composta por trés maquinas: uma seqienciadora de
componentes, uma maquina de montagem de componentes axiais e uma maquina radial.
Todas robotizadas e controladas por um computador.
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por parte das chefias —, esse ambiente também seja marcado por
competicao e estratégias individuais de favorecimento.

Em contrapartida, pode-se entender que uma mulher que
opera maquinas de alta tecnologia sinta na pele a contradicao de
tentar incorporar esse trabalho a sua identidade de mulher e procure
desenvolver mecanismos psicologicos de defesa. Esses mecanismos
terao a funcao de buscar identificacao com os homens e,
simultaneamente, distanciamento das outras mulheres, no sentido
de lidar com a situacao desafiadora de adentrar territério

tradicionalmente masculino.

Este parece ser o caso de Alda, uma entrevistada que operava
uma estacdo robotizada de solda, de ultima geracdo na industria E.
No momento da entrevista essa mulher tinha 38 anos, tinha
completado o 2° grau, estava separada do marido ha poucos meses e
nao tinha filhos. Ela chegou a essa funcao apos ter sido afastada da
linha de montagem convencional, porque nao seguia o ritmo da
companheira, ou seja, apresentava indices de produtividade aquém
dos registrados no coletivo de mulheres. Nas suas palavras:

Na linha v. depende da menina com a qual estd trabalhando.

Por isso sai da montagem. A menina do meu lado era muito
mais rapida e pediu par o lider me tirar. (abril, 1997).

Esse depoimento denota com clareza a construcdo da nao
solidariedade intrinseca a organizacao do trabalho no interior do
grupo de mulheres. Isso ocorre em um contexto de intensa
competitividade, no qual todo o grupo tem que se engajar na
proposta da intensificacao do trabalho. A estratégia defensiva das

mulheres na linha de montagem frente a pressdao da empresa foi
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identificar as companheiras que nao seguiam o ritmo e expor o caso a

chefia3o.

Ao lhe ser delegada a operacao dessa estacao de solda — funcao
comumente delegada aos homens —, Alda desenvolveu um mecanismo
psicolégico de defesa que cumpria a dupla funcao de valorizar sua
nova atividade e desvalorizar o trabalho das antigas companheiras,

conforme fica claro neste trecho do seu depoimento:

Muitas mulheres aqui ndo buscam seu espago. Eu me esforgo.
Eu gosto de fazer mesmo. E um setor importante para a
empresa, tenho responsabilidade e sinto que tenho mais
liberdade do que nas outras dreas. Eu sei o que preciso fazer,
ndo tem ninguém me pegando no pé. Eu me considero meu
proprio chefe. Quando vieram essas madquinas novas e caras
o gerente queria alguém que cuidasse bem delas. V. ndo pode
levar o trabalho na brincadeira, tem que ter seriedade porque
se errar v. vai estragar as pecas e causar prejuizo para a
empresa. Tem muita gente que fica na mesma fungdo. Eu
estou trabalhando nas mdquinas, agora. Nao é que eu me
acho melhor do que as outras, acho que eu sou séria no que
faco.... Tem muita mulher que é um ser frdagil, entdo fica
menstruada, fica cansada ou tem problemas em casa.....Meu
trabalho chama a atengdo das pessoas, quando tem visita
sempre vém para a minha drea olhar e perguntar. Eu me sinto
uma pessoa importante... (abril, 1997).

O que de mais contundente se depreende dessas falas é a
desvalorizacao de todo o coletivo de mulheres. Isso se da, seja atraveés
de aspectos da natureza biolégica (ficar menstruada), seja através da
sua vinculacao a esfera domeéstica (ter problemas em casa) ou ainda,
através da pretensa falta de interesse profissional, todos esses
aspectos subentendidos como caracteristicos da “natureza feminina”.

Por outro lado, Alda procura se diferenciar desse coletivo destacando

30 Déjours e Abdoucheli entendem que o sofrimento provocado pelo conflito entre a
organizacdo do trabalho e o funcionamento psiquico pode suscitar estratégias defensivas,
construidas, organizadas e gerenciadas coletivamente. Ainda segundo aqueles autores, “a
diferenca fundamental entre um mecanismo de defesa individual e uma estratégia coletiva
de defesa é que o mecanismo de defesa estd interiorizado (no sentido psicanalitico do termo),
ou seja, ele persiste mesmo sem a presenca fisica de outros, enquanto a estratégia coletiva
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a importancia do préprio trabalho e sua dedicacao a ele. Além do
mais, uma mulher operar maquinas de ultima geracao € pouco usual
e, num certo sentido, agrega ainda mais valorizacao a trabalhadora
que a desempenha.

A ética da produtividade, assumida como fio condutor, em
direcio a um maior patamar de reconhecimento profissional,
entretanto, € também um traco caracteristico de mulheres que
atingem posicoes de destaque (ou de maior visibilidade) em seu
ambiente de trabalho. Segnini (1998, p. 165 a 178), ao analisar as
mulheres no trabalho bancario também se defronta com depoimentos
de mulheres que chegaram a postos de alta geréncia na hierarquia
bancaria, nos quais ha a explicitacao das taticas usadas para
ascender profissionalmente.

Elas se resumem numa postura de extrema seriedade
profissional que implica um tremendo esforco suplementar de
trabalho, um envolvimento total com as metas empresariais, na busca
persistente de maiores patamares de produtividade e eficiéncia.

Uma das suas entrevistadas, gerente geral, dezoito anos de
banco, relembra sua trajetoria:

Eu senti, la atrds, que eu precisava mostrar mais, porque a
coitada da mulher, ela sabe que se acontece alguma coisa no
banco é “porque é mulher”... eu cheguei a ter um stress por
excesso de trabalho, foi a ocasido em que eu substituia numa
geréncia em Santo Amaro. E, talvez, talvez era mais o fora, né,
que falavam assim: “Eu quero falar com o gerente!”.... “Mas
uma mulher!”...Quer dizer, essa cobranca externa dd um

pouco de receio e parece que 0 Seu compromisso tem que ser
maior, porque vocé ndo pode furar (p. 176).

A situacdo da trabalhadora entrevistada no presente projeto,

entretanto, parece bastante especial. Além de construir defesas contra

de defesa ndo se sustenta, a ndo ser por um consenso, dependendo, assim, de condigées
externas” (Déjours e Abdoucheli 1994, p. 129).
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as mulheres da linha, ela parece ter elaborado mecanismos
psicologicos que a protegem da propria empresa e do sindicato, muito
provavelmente, em funcdo da sua propria trajetoria profissional e da
sua historia de vida. A trabalhadora se protege da empresa porque,
apos sete anos de casa, ela permanece classificada oficialmente (e
remunerada correspondentemente) como “ajudante geral”, mesmo
apos ter passado para a nova funcéo, operando a estacdo de solda *'.
Além do mais, Alda nao recebeu treinamento especial para lidar com
as novas maquinas, tendo que procurar se adaptar a nova situacao
sozinha. Referindo-se as tarefas de acerto e correcdao das atividades
da estacao que supervisiona, ela revela como constréi sua resisténcia

a essa situacao desvalorizadora:

Meu lider foi para a Alemanha para aprender a parte
mecdnica, mas sou eu que faco a parte operacional. Em seis
anos de casa, nada de curso, sé no olho. S6 fiz um de
Qualidade que durou 15 dias, uma hora por dia... Aprendo
muita coisa olhando, mas ndo conto para ninguém porque
ndo hda reconhecimento em saldrio, promog¢do. Mantenho esses
conhecimentos comigo. Quando surge um problema e o chefe
esta disponivel na fdabrica, mesmo quando sei resolver, chamo
para que ele resolva. So6 utilizo esses conhecimentos em
situagées excepcionais, quando o chefe estd viajando e o
problema surge na mdquina. Nesse caso, eu mesma resolvo,
mas ndo conto para ninguém e fica como se a coisa nunca
tivesse acontecido. (abril, 1997).

A esta trabalhadora nao foi repassada nem a capacitacao nem a
autonomia necessarias para operar adequadamente a estacao das trés
maquinas robotizadas digitais: seu lider foi treinado em seu lugar,
mas € ela que opera as maquinas. Da mesma forma, foi-lhe subtraida
a oportunidade de fazer algumas manobras de manutencdo e acerto

nas maquinas, mesmo aquelas mais simples, devendo sempre chamar

31 A situacao de Alda nédo é nem incomum, nem novidade. Lobo (1991), em pesquisa com
operarias metalurgicas na regido da Grande Sao Paulo ja havia concluido que as funcodes
exercidas pelas mulheres nem sempre correspondem as registradas em carteira e nem os
salarios correspondem as funcdes. Elas continuam como “eternas ajudantes”.

80



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

o chefe ou o pessoal especializado para tanto. Defende-se observando
o trabalho dessas pessoas, incorporando o conhecimento — ainda que
de forma fragmentada — e mantendo-o em sigilo.”

Em relacdo ao sindicato, Alda também tem “um pé atras”, pois,
anteriormente, ficou trés anos desempregada apos demissdo de uma

industria em funcao de sua participacao em greve. Nas suas palavras:

Néo participo de greve. Na outra empresa em que trabalhei
participei de uma greve e fui demitida. Passei trés anos
desempregada, em dificuldade... O sindicato s6 incentiva a
gente a participar de greve, mas ndo arruma emprego para
ninguém. (abril, 1997).

Em outro trecho do seu depoimento, fica clara a disputa que
houve entre os homens, na fabrica, para operar as novas maquinas e
a estratégia utilizada pelo gerente de producao, ao colocar uma
mulher naquela funcdo. Na sua empresa havia um conflito aberto
entre aquele gerente e a Comissao de Fabrica e, a instalacao das
novas maquinas parece ter se constituido em ocasido propicia para
enfrentamento e demonstracao de poder. Ao delegar a Alda - e nao a
um homem — a operacao das novas maquinas, o gerente de producao
demonstrou sua forca perante a Comissdo e, para justificar sua
decisao, passa a declarar sua preferéncia por uma mulher com base
em qualidades femininas estereotipadas (limpeza, cuidado, delicadeza,
atencao):

Os homens queriam que fosse um homem operando as

mdquinas, mas o gerente queria uma mulher por ser mais
cuidadosa, mais delicada e mais limpa. Eram mdquinas

32 Também Leite, M (1994 p. 227 e 228) identifica essa importante forma de resisténcia junto
a um operador de centro de usinagem de uma industria metalmecanica. Esse operador
agilizava o programa da maquina para fazer o trabalho mais rapido e ficar com mais tempo
de folga, mas néao registrava as alteracoes feitas no programa para nao ser pressionado em
direcdo a um ritmo maior de producao Nas suas palavras, para “se preservar”.
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novas e caras, entdo ele queria alguém que cuidasse bem.
(abril, 1997).

A maior contradicdo dessa situacdo reside no fato de a
entrevistada incorporar no seu discurso as razoes alegadas pelo
gerente, assumindo caracteristicas atribuidas as mulheres, das quais,

justamente, procurava se diferenciar.

VI.2 Racionalizacao na organizacao da producao e do trabalho

Nesta dimensdao da analise abordaremos estratégias
empresariais destinadas a introduzir maior nivel de racionalizacdo na
organizacao da producao e do trabalho, procurando identificar quais
as repercussoes no trabalho concreto de homens e mulheres. Serao
aqui considerados a adocdo de novas técnicas organizacionais, O
processo de terceirizacdo de atividades produtivas, as reformulacoes
na estrutura de pessoal e nas carreiras profissionais, o emprego, 0S

novos requisitos de qualificacdo e a questdo da multifuncionalidade.

1. A difusao das novas técnicas organizacionais nas industrias

da amostra

Voltadas exclusivamente para a producdo, essas técnicas e
meétodos objetivam o auto-controle do trabalho por parte do
trabalhador. Assumem conotacdo de controle coletivo quando a um
grupo de trabalhadores sao atribuidas tarefas a serem cumpridas
segundo determinados parametros — quantidades e qualidade, por
exemplo, em um determinado periodo de tempo. Nesse caso, em prol
do desempenho do grupo que sera cobrado coletivamente, desenvolve-

se a vigilancia do trabalhador por ele proprio.
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Sua aplicacao — aliada a introducéo de inovacoes tecnologicas —
visa a maior regularizacdo do fluxo da producao em curso, evitando
interrupcoes e incidentes e, também, maior controle da qualidade dos
produtos ponto a ponto e das metas de producao, procurando
maximizar maquinaria, trabalho humano, matérias-primas e energia.

As novas técnicas organizacionais acham-se bastante
difundidas nas duas plantas industriais da amostra, conforme

demonstra a tabela 9.

Tabela 9
Difusdo de inovagdes organizacionais nas industrias investigadas
1996/1997
Inovagodes organizacionais Industrias
Industria M Industria E
Data de implantacao CEP: 1985
Células de produgao: 1987 1994
Kan-ban: 1991
Aonde acham-se implantados
atualmente
> CEP (controle estatistico do | em toda a fabrica, menos | apenas em alguns postos
processo) na Ferramentaria e na | de trabalho na Montagem
Manutencéo Mecénica
> Kan-ban em toda a fabrica, menos Central elétrica,
na Ferramentaria Estamparia, Injetoras,
Montagem mecéanica,
Eletronica
> Células de produgao Usinagem de tubos, Montagem mecanica,
Ferragem estrutural, Eletronica, Injetoras
Estamparia, Fabricagéo de
hastes
> Inspegdo do produto (visual Usinagem de tubos, Toda a fabrica
e com instrumento de Ferragem estrutural,
medida) Estamparia, Fabricacao de
hastes, Pintura
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> Grupos e circulos de Usinagem de tubos, Toda a fabrica
qualidade Ferragem estrutural,
Estamparia, Fabricagao de
hastes, Pintura
> Manutengao preventiva ou Usinagem de tubos, Injetoras e Estamparia
de rotina Ferragem estrutural,
Estamparia, Fabricagao de
hastes, Pintura

A extensao e a intensidade da sua adocao, entretanto, foram
mais profundas na industria M, até porque se trata de uma industria
metalmecanica. Neste ramo industrial o produto e o trabalho
apresentam maior densidade técnica e tecnologica quando
comparados aos desenvolvidos no ramo eletroeletronico, ao qual
pertence a industria E. Além disso, o timing da sua implantacao foi
diverso: na industria M, a introducao do CEP, das células de
producao e do Kanban ocorreu no decorrer de seis anos, entre 1985
e 1991, enquanto na industria E o grosso das inovacoes foi
introduzido em 1994. A seguir, comentamos as diferencas
observadas nas duas empresas quanto a adocao das novas técnicas

organizacionais:

> o CEP acha-se mais disseminado na industria M, pois s6 nao esta
implantado em duas areas de trabalho: na ferramentaria e na
manutencao. Contrariamente, na induastria E foi introduzido
apenas em alguns postos de trabalho da montagem mecanica ;

> o Kanban acha-se implantado em toda a industria M - com
excecao da ferramentaria — e, na industria E, na central elétrica,
na estamparia, nas injetoras, na montagem mecanica € na
eletronica;

» a Manutencio Preventiva estava mais difundida em maior nimero

de areas de trabalho na industria M;

> a Inspecdo Visual e aquela feita através de instrumentos

especificos de medidas, bem como a constituicao de grupos e
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circulos de qualidade existem em, praticamente, todas as fases da
producao, nas duas plantas;

» um maior numero de Células de Producao foi constituido na

induastria M, quando comparada a outra. Mesmo assim, nos dois
casos, elas permanecem circunscritas a determinadas areas da
producao. Na industria E, foram instaladas apenas na montagem
mecanica, na eletronica e nas injetoras. Na M, na usinagem de
tubos, na ferragem estrutural, na estamparia e na fabricacdo de

hastes.

Observe-se, entretanto, que, pelo menos no que se refere as
células organizadas no setor de montagem das duas industrias — onde
ha predominancia da mao-de-obra feminina —, o trabalho realizado
mantém-se a grande distancia daquele preconizado pelo “modelo
japonés”. Na industria M, uma célula se compunha de duas mulheres
que montavam conjuntos de valvulas para amortecedores. A primeira
mulher — denominada preparadora —, colocava um pino, uma mola e
uma valvula numa base e, a segunda, acrescia ao conjunto o corpo da
valvula, uma arruela, uma mola de base e o fixador, depois prensava
tudo numa pequena prensa. Na industria E, uma célula de calibracao
composta por apenas uma mulher veio substituir o arranjo anterior.
Antes desse arranjo sui generis (ja que o pressuposto de uma célula
de manufatura é o trabalho em grupo), trés mulheres faziam o
servico: a primeira juntava um calibrador com suporte, a segunda,
punha um parafuso e a ultima, fazia a calibragem. Hoje, uma mesma
mulher desenvolve essas trés operacoes. Tanto na industria M como
na E, em células femininas, o trabalho continuou eminentemente
manual sem alteracdo na sua natureza.

» Se o Trabalho em Equipe ou Grupos de Trabalho estava presente

nas duas empresas, os contornos assumidos em cada uma delas
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merecem ser comentados. Na industria M, a sua constituicao
parece se inscrever no espirito de uma “ participacao induzida”.
Os grupos funcionam mais como um cadinho de onde podem
nascer sugestoes valiosas para a melhoria da propria producao do
que, realmente, um espaco operario autébnomo de discussao e de
tomada de decisdes que permita exercer uma influéncia real nos
destinos do proprio trabalho e na sua autogestdo. As palavras do

Gerente de Producédo desta empresa dao suporte a essa conclusao:

A decis@o, desde que estabelecida pelo grupo, se for de
simples execucdo serd implantada de imediato. Se houver
investimento ou planejamento, verifica-se o custo-beneficio. Se
positivo, encaminha-se para a dire¢cdo executiva. Os grupos se
retinem dentro do hordrio de trabalho... até o momento o piso
da fabrica ndo participou de nenhuma contratagdo (de
pessoal). Diretamente, ndo existe a participacdo dos grupos
na programagdo da produgdo, mas as sugestées de melhoria
sdo encaminhadas e na maioria dos casos acaba ocorrendo.
Existem aqueles que ndo acreditam no programa, mas a
execucgdo das decisées é cobrada de todos. Algumas pessoas,
através de um trabalho mais vigiado, passam a participar.
Para os que acabam ndo se enquadrando, quando hd algum
ajuste de mdo-de-obra, sdo dispensados da companhia.

As ultimas frases desse gerente deixam perceber, claramente,
que a participacao dos trabalhadores nesses grupos € obrigatoria.
Além disso, os grupos parecem se revestir de um forte contetdo de
vigilancia e controle dos trabalhadores por parte das chefias, um
espaco destinado a “enquadrar” as pessoas. Os grupos ou equipes
formalmente implantados nessa empresa nao cumprem, portanto,
duas das suas funcoes mais importantes: — enriquecimento individual
e coletivo através do estudo e da disseminacao da discussao e da
experimentacdo pratica de idéias e sugestdes, e — autonomia para
interferir no processo de producao.

Na industria E, os grupos de trabalho parecem existir apenas
formalmente, mais como uma fachada de modernidade que a empresa

deseja expor. Talvez por isso, os empregados nao lhe déem muito
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crédito e continuem a funcionar nos velhos moldes. Conforme declara
o gerente de producao, “a cultura de cumpridor de ordens ainda
persiste”.

Da mesma forma, a instituicdo de programas participativos na
industria M, parece ter se resumido a medidas que dao a impressao
de ampliar o poder de decisdao dos trabalhadores na fabrica, sem que
isso tenha ocorrido de fato, como informa Fernando, operador
multifuncional na estamparia:

Ha displays que informam o que estd ocorrendo, divulgam as
decisées juridicas e outras decisées, em quadros e panfletos.
Hd uma linha direta aberta para sugestées, dentincias. Ha
também um sistema de cafezinhos para conversar com vAarios
superiores sobre, por exemplo, linhas e hordrios dos 6nibus,
nada muito importante (novembro,1996).

A linha aberta com as chefias parece procurar minar a
solidariedade dos trabalhadores, na medida em que tanto sugestoes
para melhorias na producdo, como denuncias, sempre no plano
individual, acabam promovendo a competicao e a vigilancia do
trabalhador pelo proprio trabalhador.

Lembre-se de que, na ocasidao da pesquisa, a empresa
procurava diminuir a influéncia sindical no interior da planta. Ao
mesmo tempo em que instituia os grupos de trabalho e os programas
participativos nos moldes comentados, exercia forte pressao contra a

representacao sindical dos trabalhadores, impedindo a constituicao

legal da comissao de fabrica33.
Na industria E, todavia, todos os entrevistados foram unanimes

em afirmar que nao existem programas participativos:

Néo hda qualquer participagcdo dos trabalhadores nas decisées
da empresa, ou programas de sugestées. O que havia era um
representante da comissdo de fabrica que negociava junto a

33 Maiores detalhes sobre a situacdo da representacdo nesta industria se encontram no
capitulo II, item 1.
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empresa questées de relevancia para o trabalhador. Mas ele
foi afastado (Jailson, fresador-ferramenteiro na industria E,

abril, 1997).

1.1

O envolvimento dos trabalhadores

inovacdes organizacionais implantadas,

Os trabalhadores e as inovacoes

considerado parcial (tabela 10).

Tabela 10
Os trabalhadores e as inovagées

com o conjunto das

entretanto, ainda pode ser

Grau de envolvimento

Industrias

Indastria M

Industria E

> Quem preenche o cartao do
CEP

Em 12 Instancia, o operador, a seguir,
analista técnico(antigo mestre)

Equipe da qualidade (estéo treinando
pessoal da produgéo)

> Como a empresa ensina
trabalhadores usarem o CEP

Treinamento interno: 2 cursos de 19
horas no total

Treinam especialista em Cep da area
da qualidade e este treina o operador

> Quem executa o controle da
qualidade

Operador

Pessoal especifico

> Como a empresa ensina a
operar as maquinas

Treinamento on-the-job entre 80 e 110
horas

Treinamento tedrico (entre 10 e 40
horas) e on-the-job

> Quem programa as
maquinas

Pessoal técnico programa, testa e
otimiza programas a partir de sugestoes
do operador

Técnicos e preparadores de
maquinas fazem o programa;
operador refina e faz pequenos
aperfeicoamentos

> Que tipo de manutengao de
rotina o operador faz

Lubrifica, inspeciona certos parametros,
faz pequenos reparos, limpeza e pintura

Limpeza do posto e verificagdo da
pressdo de ar (mandmetro)

> Como a empresa ensina
trabalhadores a fazer a
manutengdo

Técnicas de TPM (total preventive
manutention) genérico e especifico

Operador: apenas quanto a medidas
de seguranca antes da limpeza das
maquinas; Equipe de manutengéao:
treinamento especializado, incluindo
injetoras e maquinas eletroénicas

Senao vejamos:

e o preenchimento do cartao do CEP - fato que sinalizaria a

passagem completa do controle do trabalho ao operador e se

refletiria, ao menos

autonomia,

instancia”, auxiliado pelos analistas técnicos,

teoricamente, em

€ feito na industria M pelo operador

incremento da

sua
“em primeira

antigos mestres.

Na industria E, é o pessoal da qualidade que preenche o cartao.

Um gerente dessa empresa, ao justificar o ndo preenchimento do

cartao pelas mulheres montadoras, afirmou que

“a operadora ndo

preenche o cartao do CEP porque a linha ndo pode parar”;
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e o0 controle da qualidade passou a ser responsabilidade do

operador apenas na industria M. Ja na industria E, essa funcao
continuava a ser desenvolvida por pessoal especifico da area;

e nas duas, no que diz respeito a integracao de tarefas de

manutencao as de operacdo, o que aconteceu foi o repasse de

operacoes mais simples ao operador, como lubrificacdo, limpeza
das maquinas, inspecao e conservacao de equipamentos e

pequenos reparos. Em suma, o que costuma designar

“manutencao de primeiro nivel”34;

e a manutencio de equipes dedicadas de profissionais também se

verificou no tocante a programacao das maquinas: em ambas as
industrias € o pessoal tecnicamente preparado para isso quem
programa, otimiza e testa os programas. Ao operador resta sugerir
“pequenas modificagcoes” ou “refinamentos”. Em outras palavras, a
tradicional separacdo entre concepcao e execucdo do trabalho ali
se reproduz apos a introducao de inovacoes tecnologicas;

e diante dessa configuracao, portanto, fazem sentido os

treinamentos de curta duracdo on-the-job adotados pelas

empresas. Em ambas eles estiveram presentes, objetivando

34 A Norma NFX60-10 da Associacdo Francesa de Normalizacdo (AFNOR) distingue 5 niveis
de manutencdo: 1o. nivel: regulagens simples, previstas pelo fabricante, nos componentes
acessiveis, sem desmontagem ou abertura de equipamento. Mudanca de elementos
consumiveis acessiveis, tais como fusiveis, efetuados com o auxilio de instrucoes
elementares sobre seguranca. Geralmente é efetuada pelo préprio operador da maquina. 2o.
nivel: manutencdo para troca padronizada, em funcao do uso. Geralmente é realizada pela
manutencdo preventiva, para garantir o bom desempenho do equipamento. 3°. nivel:
identificacdo e diagnéstico de paradas, manutencéo e troca de componentes ou elementos
funcionais, manutencdo mecanica e todas as operagcdes decorrentes da manutencéo
preventiva, tais como regulagem, afericido dos aparelhos de medicdo, realinhamentos. Essa
manutencado geralmente é feita pelos profissionais mais experientes, no campo ou em
laboratério (bancada), onde se dispde dos recursos mais sofisticados e de toda a
documentacdo necessaria para a manutencdo. 4°. nivel: todos os aparelhos importantes de
manutencéo corretiva e preventiva, com excecado de reforma e reconstrucdo de maquinas.
Este nivel compreende também a regulagem de aparelhos de medidas utilizados pela
manutencdo e eventualmente a verificacdo de padrdoes de trabalhos por organismos
especializados. 5°. nivel: reforma e reconstrucao ou execucado de manutencoes importantes,
delegada a uma oficina/laboratério central ou & unidade externa. (ANPE, 1995, p. 21).
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capacitar os operadores a lidarem com o CEP, fazerem
manutencao de rotina ou preventiva. Sao, ou de curta duracao (na
indastria M, nao ultrapassam 19 horas), ou ainda repassados
informalmente ao operador pela chefia ou por um “especialista”
em CEP da area de Qualidade (como acontece na industria E). A
bem da verdade, deve ser esclarecido que, na industria M foram e
continuam a ser repassadas técnicas de TPM (Total Preventive
Maintenance) genérico e especifico aos operadores, através de
treinamentos recorrentes. Entretanto, na induastria E, o
treinamento mais pesado, em termos de conteudo e duracao, foi
dirigido a equipe de manutencao, sendo os operadores
informados apenas quanto as medidas de seguranca necessarias,

antes da limpeza das maquinas.

As chances de treinamento existiram tanto para homens como
para mulheres na industria M. Na industria E, as montadoras
informam que o treinamento tem sido “no olho” ou repassado
informalmente pelo chefe imediato, quando se trata de nocoes de
qualidade ou de limpeza de maquinas. O fresador-ferramenteiro
entrevistado nessa empresa também declarou nao ter passado por
nenhum tipo de treinamento técnico, a ndo ser um curso sobre ISO
9000.

Essas informacoes provenientes da pequena amostra de
trabalhadores entrevistados parecem coerentes quando cotejadas com
dados sobre treinamento fornecidos pelas empresas. Em 1996, a
indastria M destinou 0,06% do seu faturamento para treinamento,
resultando em 44,81 horas/homem por ano. Ao lado de cursos
técnicos, investiu em outro tipo de atividade destinada a promover o
envolvimento dos trabalhadores com a empresa, modalidade que ela

propria denominou “conscientizacao”. No mesmo ano, a outra
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industria destinou 0,19% do seu faturamento para treinar seu
pessoal, através de 59,4 horas/homem por ano. Nesse caso, nao
obtivemos informacado sobre os tipos de cursos e acoes
predominantemente ministrados.

De uma forma geral, os trabalhadores na industria M avaliam
positivamente os treinamentos técnicos recebidos. Percebem-nos
como uma forma de atualizacao continua que lhes propicia
instrumentos para ter conhecimento mais integrado do proprio
processo de trabalho. Sentem-se, também, valorizados pela empresa,
na medida em que o investimento em treinamento lhes expande a
compreensao e a responsabilidade na conducao do processo de
producao. Alguns depoimentos deixam claro, porém, que gostariam de

ter chance de estudar ainda mais:

Hoje exige-se o conhecimento do processo, antigamente se
fazia a peca e néo se sabia para que servia, se estava ruim.
Domino o CEP e estou entrando fundo na TPM. Participo
constantemente de cursos e treinamentos para estar
atualizado. A ISO 9000 é de nossa responsabilidade, a sua
manutengdo é de nossa responsabilidade...Fiz cursos de
controle de medidas, desenho mecdanico, CEP e vadrios
cursinhos sobre troca de discos, regulagens, gds etc. A
duracdo média era de uma semana para conhecer o assunto.
Para atualizar os conhecimentos, os treinamentos foram de,
mais ou menos, dois dias. Achei os cursos satisfatorios,
atenderam o que eu precisava. Na estamparia hd treinamento
de todos os operadores de forma obrigatéria, sendo, fica-se na
mdo (Fernando, operador multifuncional na industria M,
novembro de 1996).

Para trabalhar em solda Mig, vocé precisa fazer curso. Fiz
curso de Qualidade, CEP, medidas. Se v. tiver tempo
disponivel, ou precisar, v. entra no cronograma de cursos. O
pessoal do escritério faz mais cursos... a gente sé faz cursos
que influem diretamente na produgdo (Jodo, operador
multifuncional na induastria M, novembro de 1996).

Sim, precisei de treinamento para me adaptar ds novidades.
Fiz curso de CEP, TPM, por exemplo. O CEP foi de mais ou
menos trés semanas, cerca de duas horas e meia por dia,
depois do expediente. Os demais sGo mais curtos, por
exemplo, o TPM é de uma a duas horas por semana ou duas
vezes por semana, dependendo do tema abordado, sempre
durante o expediente. Tenho alguém que cuida da casa e dos
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filhos quando preciso fazer cursos ou horas-extras. Os cursos
foram satisfatorios, mas gostaria de fazer muito mais, por
exemplo, um supletivo no hordrio de trabalho (Maria,
operadora multifuncional na industria M, novembro de
1996).

Sempre estou em cursos de TPM. Aprendi muita coisa... muita
coisa que a gente ndo sabia sobre a mdquina que opera, a
gente aprendeu. Fiz cursos de pistbes pneumdticos e
hidraulicos, lubrificacdo, TPM partes I e II, afericdo, cartdo de
CEP (Josélia, operadora multifuncional na industria M,
novembro de 1996).

A auséncia de treinamento, por sua vez, € percebida

negativamente pelos trabalhadores, conforme deixam claro os

depoimentos de entrevistados na industria E:

Néo ha qualquer investimento em cursos ou formagdo
técnica por parte da empresa (Marcia, operadora de
producao, nivel A, abril de 1997).

Meu lider me treinou.... ndo fiz nenhum curso ainda (depois de
2 anos de empresa), so fiz curso de limpeza e ordem por duas
horas. Outro curso que foi dado falava de sexo, satude, AIDS,
drogas, alcoolismo, cigarro etc, por uma hora e meia (Lidia,
montadora de pecas, fazia testes no final das linhas, abril
1997).

Néao houve qualquer mudanca em relagdo a formas de
organizacdo ou introdugdo de novas mdquinas, por iSSO ndo
houve qualquer treinamento nesse sentido. O que houve foi
um curso sobre ISO 9000. Eu acho que houve algum
treinamento para quem trabalha na CNC (Jailson, frezador-
ferramenteiro, abril de 1997).

1.2 As técnicas japonesas e a aceleracao do ritmo de trabalho

A aceleracao do ritmo de trabalho tem sido considerada como
um “efeito” da implantacao das técnicas japonesas de organizacao do
trabalho. Esse efeito tem sido detectado em varias partes do planeta.
No Brasil, tem se constatado a aceleracao do ritmo de trabalho como
um dos efeitos da reestruturacdo produtiva e organizacional através

de estudos originarios, tanto do setor industrial (Rizek e Mello e Silva,
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1997), quanto do setor de servicos, particularmente do subsetor
bancario (Segnini, 1997).

Volkoff (1993) aponta - a partir de pesquisas realizadas na
Franca - que a adocado das praticas japonesas tém conduzido a uma
reorganizacdo das imposicoes temporais, tanto intensificando o ritmo
de trabalho, como adotando horarios de trabalho atipicos como
alongamentos ou quebras nos horarios anteriormente estabelecidos,
trabalho noturno etc.

Dessa forma, ao mesmo tempo que foram conservadas as
imposicoes tradicionais do tipo de trabalho em linha, que afeta
principalmente as mulheres que desenvolvem trabalhos de
montagem, desenvolveram-se novos ritmos impostos, ligados a
flutuacao da demanda. Entre 1984 e 1991 verificou-se, na Franca,
que os assalariados se ressentiam cada vez mais do sofrimento fisico,
mental e psicologico, em funcao da degradacado das condicoes de
trabalho (Gollac e Volkoff, 1996). Segundo os mesmos autores,
seriam varias as pressoes sofridas pelos trabalhadores expostos as
novas técnicas de producao e controle. Em primeiro lugar, o fato de
elas serem poupadoras de mao-de-obra € decisivo para todos: a
possibilidade de ser o proximo a ser demitido € grande. Aqui, a
incerteza quanto ao futuro esta imbricada a necessidade vital de
cumprir metas de producdo em tempos cada vez menores, impostos
pelas novas maquinas informatizadas ou pelos dispositivos
eletronicos incorporados a antigas maquinas.

@) aumento da vigilancia ligada ao funcionamento das
maquinas e as normas de producado, que passam a ser cada vez mais
rigidamente determinadas, impossibilitam os empregados de
alterarem os tempos que lhes sao fixados (situacao muito comum no
sistema de producdo em massa), exigindo um estado de alerta

constante. Tensoes também advém da dificuldade de conciliar
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exigéncias de qualidade e pressdes no ritmo de trabalho,
principalmente quando o controle de qualidade é transferido para o
operador. A responsabilidade — transferida ao trabalhador — de manter
o ritmo de producao a montante e a jusante da linha, é situacao que,
por si so, provoca tensao. Além disso, muitas vezes incentiva a adocao
de posturas fisicas desconfortaveis, nao adequadas.

Olhando para o passado do trabalho industrial, entretanto,
pode-se constatar que a aceleracao do ritmo foi sempre decorréncia
de diversas modificacoes introduzidas na organizacdo do trabalho
através dos tempos e, portanto, nao seria uma prerrogativa especial
da aplicacdo das “técnicas japonesas”, nos dias atuais.

Por exemplo, na época da implantacdo da “administracao
cientifica do trabalho”, nas primeiras décadas do século XX, as novas
técnicas de organizacao idealizadas por Taylor, baseadas na
fragmentacao do trabalho, também levaram a uma extrema facilidade
na sua execucao e a um enorme ganho na produtividade do trabalho,
em funcdo da aceleracao. A repercussao inicial da introducao do
taylorismo entre os trabalhadores foi negativa porque seus métodos
eram encarados como meio de reduzir custos e aumentar a producao
num contexto de crise. Em outras palavras, promoviam maior
lucratividade ao empregador através do aumento da produtividade do
trabalho.

Em um debate com Taylor em 1914, um operador de maquinas
expoe muito claramente a questdo: “Nés ndao queremos trabalhar tdo
rapido quanto somos capazes. Nés queremos trabalhar tdo rdapido
quanto nés pensamos ser confortdvel. N6s ndo nascemos com o
propésito de ver qudo grande é a tarefa que poderemos executar em
uma vida. Nés estamos tentando regular o trabalho a fim de fazé-lo

auxiliar as nossas vidas” (Rodgers, citado por Zuboff, 1988, p. 46).
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De fato, a historia parece se repetir. Tanto Taylor como Ohno e
suas invencoes organizacionais, direcionadas para o aumento da
racionalizacdo da producao e do trabalho humano, sofreram muitas
criticas por parte dos trabalhadores e dos sindicatos e por eles foram
afrontados de diversas maneiras. Durante uma grande greve ocorrida
na Toyota nos anos 50, Ohno foi considerado promotor essencial da
intensificacao do trabalho e por isso mesmo se transformou em um
dos alvos dos ataques dos sindicatos. Da mesma forma, Taylor, para
escapar da vigilancia dos operarios qualificados que desejavam
surpreendé-lo em algum lugar isolado da cidade, em certos periodos
da sua vida, devia fazer a cada dia um caminho diferente para se

dirigir ao trabalho (Coriat, 1994).

2. O processo de terceirizacao

Ambas as industrias enfocadas se utilizavam, a época da
pesquisa, do recurso da terceirizacao de atividades produtivas.

A industria M terceirizou em 1995 a fabricacdo de molas e
em 1996 a usinagem leve (tubos de aco, argolas usinadas, valvulas) e
estamparia leve, perseguindo os objetivos de diminuir os custos e
diversificar estrategicamente a producao. A industria E, por sua vez,
terceirizou a producao de pequenas chaves e interruptores em 1992 e
em 1996 a pintura e a montagem de placas do sistema reflow.
Também aqui os objetivos buscavam a racionalizacdo na organizacao
da producéo e do trabalho: agilizar a producao e diminuir custos.

A terceirizacdo de partes da atividade produtiva € um processo
que acrescenta mais um fator de pressao sobre os trabalhadores, pois
mais dia, menos dia podem ser atingidos pela decisao da empresa de
externalizar mais uma parte do processo produtivo, talvez agora,
justamente aquela na qual trabalham. A pratica da terceirizacdao que

pudemos observar nas empresas analisadas (pelo menos nos casos
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declarados pelos gerentes) foi a de transferir para outra empresa, ja
constituida e atuante no mercado, em geral de médio ou pequeno
porte, a fabricacdo de pecas e componentes. Nesse processo poucos
dos empregados demitidos terdo chance de ser recontratados pelas
futuras fornecedoras, uma vez que estas ja possuem seu quadro
funcional estruturado. Aos demais demitidos resta enfrentar o
desemprego.

Em ambos os casos, a tendéncia mais comum é a da

precarizacao das condicoes de vida e a diminuicao das possibilidades

de integracao social através do trabalho3>. O demitido que conseguir
ser recontratado tendera a conviver com uma situacao menos estavel
- € mais precaria — que aquela que desfrutava até entao.

A possibilidade de permanecer no novo emprego dependera do
tipo de contrato firmado com a empresa subcontratada. Segundo
Pochmann (1998), nos anos 90, de cada dez postos de trabalho
abertos no Brasil, apenas dois sao assalariados e, ainda assim, sem

carteira assinada. Os ganhos diretos e indiretos certamente

diminuirao significativamente3®.
O trabalhador, que for demitido em funcado de um processo de
terceirizacao, enfrentara um periodo de desemprego que, segundo as

estatisticas, tem se mostrado cada vez mais longo (em 1996,

35 Castel (1998, p. 526-531) recorre a imagem da “desfiliacdo” para iluminar uma situagao
limite (mas bastante plausivel) provocada pela precarizacao social. O trabalhador, ao perder
o emprego, perde as referéncias e os lagos sociais, construidos a partir do trabalho, mas
que se estendem a todas as demais dimensdes da sua vida. Por exemplo, o trabalhador
podera mudar-se do bairro operario onde mora, para outro onde o aluguel é menor,
desvinculando-se das referéncias de amizade e solidariedade que havia construido, perdera
seu plano de assisténcia médica, ndo tera mais oportunidade de frequentar os bares nos
quais se reinem os companheiros apés o trabalho etc.

36 Pesquisa realizada pelo DIEESE mostrou que, em aproximadamente 68% dos casos de
terceirizacdo registrados em 40 empresas, se observou uma queda nos niveis salariais
(DIEESE, 1993, p. 15).
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estimava-se em vinte e trés semanas o tempo médio de procura de

trabalho na regido da Grande Sao Paulo3?).

E interessante notar que os trabalhadores entrevistados néo
tém uma nocao clara de todas as atividades terceirizadas pelas
industrias. Isso se evidencia quando trabalhadores da mesma planta
se referem a diferentes partes do produto e/ou servicos que nao sao
mais fabricadas nela, em geral aquelas atividades do seu proprio

setor de trabalho, ou de setores contiguos.

Manutengcdo mecéanica, uma parte é terceirizada, parte
elétrica (Josélia, operadora multifuncional na montagem da
induastria M, novembro de 1996).

Na parte de construcéo de ferramentas onde trabalho houve
mudangas, principalmente com relagdo a terceirizagcdo que
acarretou uma redug¢do no quadro de trabalhadores chegando
a 50% A peca do dispositivo, por exemplo, ndo se faz mais, foi
100% (terceirizada), na estampa e no molde foi parcial
(Jailson, fresador-ferramenteiro na industria E, abril de
1997)

Os relés, antigamente faziam aqui. Agora fazem fora e
mandam para nés. Levantador de vidro, que é mais
sofisticado, fazem fora porque as mdquinas aqui ndo tinham a
precisGo necessdria, faltava a tecnologia para fazer (Alda,
operadora de maquinas robotizadas na industria E, abril de
1997)

Um trabalhador revela também algumas tentativas da empresa

de terceirizar suas atividades, ensaios nem sempre bem sucedidos:

A estamparia junto com a ferramentaria passou por um
processo de terceirizacdo. Essa terceirizacdo foi feita pela
empresa para um funciondrio que a comprou e pagaria em
servicos. O processo ndo deu certo e voltou como era antes...
(depois) a estamparia terceirizou metade da producdo. Faziam
capa de selo, capa de coxim, fixacoes, bandejas. Foram
terceirizadas pecas miudas e fixagées para firma de fora
(Fernando, operador multifuncional na estamparia na
industria M, novembro de 1996).

37 Segundo o DIEESE/SEADE, PED - Pesquisa de Emprego e Desemprego. In: Boletim
DIEESE, n° 183, junho de 1996.
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E muito provavel que essa visdo parcial do processo de
terceirizacao tenha origem na ainda incipiente atuacdo dos sindicatos
nessa questao, tanto junto as empresas, como também junto aos
proprios trabalhadores.

Conforme o DIEESE (1993), a terceirizacdo ainda € um tema
relativamente novo nas discussdes sindicais e nao totalmente
esclarecido na legislacdo. O documento citado coloca a importancia
da questdao para o trabalhador e o pequeno numero de acordos
coletivos e clausulas reguladoras, bem como a inexisténcia de
legislacao abrangente, até aquela data. Conclui que esses sao
indicios claros de que o processo vinha se dando sem a participacao
do trabalhador. Quer dizer, a visibilizacao da terceirizacao, bem como
seu entendimento e a construcao de pautas de discussao e decisao
sobre o processo tém progredido muito lentamente, entravando a
participacao efetiva dos sindicatos na sua regulamentacao e a
conscientizacao da extensao do processo pelos trabalhadores.

Mais recentemente (em 1997), a discussdao da questao junto a
sindicalistas levantou suas caracteristicas destrutivas, no que diz

respeito as condicoes de trabalho e remuneracao dos

terceirizados38.

Dos depoimentos acolhidos depreendeu-se, entretanto, que as
chances de os trabalhadores interferirem no sentido de regulamentar

esse processo junto as empresas sao raras. Elas, de fato, aconteceram

38 A discussao referida ocorreu no ambito de um wokshop com sindicalistas e representantes
de comissdes de fabrica de montadoras e autopecas pertencentes a base do Sindicato dos
Metaluirgicos de Sao Bernardo. Esta atividade integrou a fase de coleta de dados do projeto
Reestruturacao Produtiva e Qualificacao e se desenvolveu no 2° semestre de 1997.
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nas grandes montadoras da regidao, em funcdo da forca das
Comissoes de fabrica.

A situacao é bastante diferente, entretanto, nas empresas de
autopecas. Nessas empresas, as Comissoes nao tém tanta forca de
negociacao e, em geral, ficam excluidas da discussao ndo apenas do

processo de terceirizacdo, como do processo mais global de

reestruturacao das empresas3?. Como se vé, em fins de 1997, ainda
era pequeno e localizado o poder de interferéncia dos trabalhadores e

do sindicato na conducao dos processos de terceirizacao.

3. As carreiras profissionais na producao

Ambas as industrias procederam a alteragdoes na hierarquia da
producao, seja desativando alguns cargos, seja fundindo alguns
outros. Até o momento da pesquisa as mudancas tinham ocorrido
apenas na Producdo. As areas de Administracao e as Geréncias
tinham sido poupadas. As maiores modificacées ocorreram, também,
quanto a este aspecto, na industria M.

Nessa planta - cujo efetivo diminuiu em 40%, entre 1990 e
1996 - existiam na producado, até 1992, seis niveis hierarquicos,
transformados em apenas dois, em 1996: chefia (quatro chefias de
turno, compostas por quatro engenheiros e quatro tecnologos) e

operadores multifuncionais.

Todas as ocupacodes tipicas da metalmecanica existentes na
producao foram renomeadas e passaram a se chamar, genericamente,

“operadores multifuncionais”, escalonados em trés niveis de

39 A sistematizacdo das informacoes colhidas encontra-se no documento Martins et al., 1998.

99



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

progressao e salario, quais sejam, A, B, C. Essa carreira cobria,
segundo informacdoes da geréncia, 60% do pessoal na producao.
Segundo informacoes da empresa, a diversidade salarial antigamente
presente no chao-de-fabrica — baseada na diferenciacao das funcoes
exercidas — foi eliminada e, uma vez que a grande maioria dos
trabalhadores na producdo se enquadrou nessa carreira, houve
também homogeneizacao salarial. Os salarios médios correspondentes

a esses trés niveis, em novembro de 1996, eram: R$ 919,00 (nivel C),

R$ 1.118,00 (nivel B) e R$ 1.380,00 (nivel A)40. Ressalte-se que esses
niveis de salario na producdo eram bem mais altos que aqueles
praticados na regiao.

O antigo supervisor teve seu cargo extinto. Alguns dos antigos
supervisores permaneceram na empresa e transformaram-se em
Analistas Técnicos. Na nova funcao esse contingente de trabalhadores
continuou a dar apoio as tarefas técnicas desenvolvidas na Producao,
mas perderam a atribuicao de supervisao e a posicao hierarquica. O
relacionamento com os operadores e a responsabilidade pela sua
supervisao foram-lhes subtraidos e transferidos para a atual chefia
da fabrica, composta agora por engenheiros e tecnologos. O
depoimento de Fernando, operador multifuncional na estamparia,

esclarece o andamento de todo o processo:

Prensista s6 operava a prensa. Na estamparia havia
agjudantes,  preparadores, inspetores de  qualidade,
apontadores de producdo e chefes. Hoje ndo existem mais
esses niveis hierdrquicos. S6 hda operador multifuncional e
engenheiro. Operador assumiu a fun¢do do ajudante, do
preparador, do inspetor de qualidade, do apontador. Nao ha
mais necessidade de encarregado. Me reporto diretamente ao
engenheiro, sem intermedidrios. Também faco um pouco o
papel de mecdnico(manutengdo preventiva). Na estamparia
acabou ajudante, preparador, operador de torno, inspetor e

40 Naturalmente, a realidade deve ser diversa, particularmente quando se pensa no
diferencial salarial entre homens e mulheres. As informacbes colhidas na empresa,
entretanto, indicam as mesmas bases salariais para os dois sexos na producao.
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encarregado. Surgiu a funcdo de analista técnico que foi
ocupada por alguns encarregados e preparadores (novembro
de 1996).

Na industria E, por sua vez, foram alteradas duas das
carreiras da producao: em 1992 existiam auxiliares de producao e
controladores de solda, mas, em 1997, ambas foram fundidas numa
s6, os operadores de producdo, escalonados pelos niveis A, B, e C.
Esta empresa nao informou os niveis salariais correspondentes a cada
um desses niveis, apenas o piso salarial geral (R$ 411,00) e o salario
médio (R$ 620,00), em valores de abril de 1997. Também aqui o
discurso e as informacoes recolhidas dao conta de bases salariais
iguais para homens e mulheres na producao.

No tocante aos niveis de supervisao e chefia na producao, ainda
hoje existem quatro deles, a saber: chefia, supervisor, encarregado,
lideranca. No futuro, pretendem eliminar o supervisor e o
encarregado, limitando a apenas dois niveis a distribuicao do poder e
do controle na producao.

Nas duas industrias, o trabalhador que percorrer os trés graus
da carreira, ou aquele que, ao ingressar, ja for classificado no ultimo
deles, nao consegue vislumbrar oportunidades de ascensao
profissional, a nado ser que tenha credenciais de escolaridade e
qualificacdo para ingressar em outra area, conforme informam alguns

entrevistados:

Ja entrei no topo da carreira e ndo vejo possibilidade de
promogdo... porque estdo acontecendo muitos enxugamentos
nas secées. Estou mudando de -carreira, mexendo com
eletrénica para mudar de drea e ter chance de mobilidade
(Fernando, operador multifuncional na induastria M,
novembro de 1996).

S6 houve uma alteragdo de saldrio quando passei de
controladora de pecas para operadora multifuncional. Nao fui
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promovida e néo tenho chances de progredir por causa da
baixa escolaridade e também porque as fungbes estdo
completas no setor onde trabalho. Hoje estd mais dificil (de
ascender profissionalmente) porque 0s cargos estdo
diminuindo e estdo completos (Maria, operadora
multifuncional na industria M, escolaridade de 1° grau
incompleto, novembro de 1996).

Antes tinha gratificacdo quando tinha promogdo, hoje ndo tem
mais... Hd quatro anos deixei de ser auxiliar de montagem
para ser operadora multifuncional. S6 mudou de nome, ndo fui
promovida (Josélia, operadora multifuncional na industria M,
novembro de 1996).

A politica é dar um aumento depois de seis meses, outro
depois de um ano e outro depois de um ano e meio ou dois
anos na empresa. Depois disso fica igual para todo mundo,
sem outros aumentos.... Fui promovida, comecei a trabalhar
no civel C, passei para B e agora sou A. Depois disso ndo
tem mais possibilidade de promog¢do, nem de aumento salarial
(Lidia, montadora na induastria E, abril de 1997).

Em suma, as possibilidades de ascender na carreira e ter
aumentados seus ganhos se estreitaram com a reformulacdao das

carreiras profissionais na producao das duas empresas.

4. O emprego e os novos requisitos de qualificacao

Um dos efeitos mais perversos da racionalizacao na organizacao
do trabalho e da producao tem sido a sistematica dispensa dos
trabalhadores.

Entre 1990 e 1997, foram extintos 1.894.500 empregos formais
no setor secundario da economia brasileira, dos quais 1.315.900 na
regido Sudeste do pais. O Estado de Sao Paulo sozinho foi responsavel
pelo corte de 955.700 postos de trabalho daquele montante, ou 73%
de todo o emprego formal do setor secundario da regido Sudeste
(Pochmann, 1998). A industria automobilistica, por sua vez, perdeu
74.800 postos de trabalho no periodo 1990-1995, 82% dos quais no
segmento das industrias de autopecas e 18% nas montadoras

(DIEESE - Subsecao Metalurgicos do ABC, 1996).
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Como ja comentamos no Capitulo II, na induastria M ocorreu
uma sensivel diminuicdo do conjunto de postos de trabalho entre
1990 e 1996: neste ultimo ano a empresa empregava apenas 60% do
contingente de mao-de-obra presente no primeiro ano da década

(tabela 11).

Tabela 11
Evolugao do niumero de empregados
1990=100
Industrias indices
Total Horistas Mensalistas
Industria M
1990 100 100 100
1993 82,9 78,3 102,8
1996 60,2 59,6 60,0
Industria E
1990 100 100 100
1993 129,4 134,6 119,6
1996 1741 188,8 147,8

Os cortes ocorreram com intensidade semelhante entre horistas
e mensalistas, categoria que inclui também os gerentes. Na industria
E, a tendéncia foi oposta, de crescimento do emprego, embora as
taxas de crescimento se mostrassem sempre inferiores aquelas
verificadas no faturamento.

A questdo da diminuicao dos efetivos também ¢é percebida pelos
entrevistados de forma contraditoria. Os cortes de pessoal sao uma
realidade, muitos colegas e amigos perderam seus postos e as vagas
nao foram e nao serao repostas.

A empresa tem se utilizado da estratégia de demissoes,
seguidas de recontratacdes por salarios aviltados, acompanhando os

movimentos ascendentes e descendentes da demanda e do mercado.
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Os entrevistados estdao conscientes desses processos, o que lhes
aumenta a pressao psicologica:

Os pontos negativos das mudangas foram as demissées de

pessoal, muitos amigos perderam os empregos e essas vagas

ndao foram repostas (Fernando, operador multifuncional na
industria M, novembro de 1996).

...demitem pessoal, passa algum tempo, a produgcdo aumenta,
recontratam o mesmo pessoal, com menor saldrio (Josélia,
operadora multifuncional na induastria M, novembro de
1996).

A probabilidade de ser o proximo a ser expulso do trabalho é
grande, ainda mais em uma conjuntura de diminuicdo do emprego
industrial, particularmente na regiao onde se situam as empresas, o
ABCD paulista. Ao se concretizar essa possibilidade real, os hoje
trabalhadores sabem que nao apenas suas condicoes de sobrevivéncia
estardo comprometidas, mas também seu equilibrio fisico e psiquico,
uma vez que a integracao social, proporcionada pela insercao regular
em um trabalho, sofrera abalos. Permanecer empregado e, considerar
todos os fatores expostos anteriormente, transforma-se em um desafio
vital. Isso, sem duvida, contribui para aumentar, compulsoriamente,
o grau de adesao do trabalhador as iniciativas da empresa.

Por outro lado, conforme relatam entrevistados de ambos os
sexos, a eliminacdo de varios escaldoes de supervisdao e chefias
intermediarias — e também de colegas — parece ter promovido melhoria
no convivio entre os pares e com os diversos niveis hierarquicos. Essa
situacao acarretou ganhos em agilidade e certa descomplicacdo na
comunicacao dos operadores e profissionais do chao de fabrica com
engenheiros, chefias e geréncia, bem como melhorias objetivas no

andamento do trabalho cotidiano:

A relagdo entre colegas e chefes melhorou muito, diminuiu o
nivel de atrito, talvez porque a turma diminuiu (Maria,
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operadora multifuncional na induastria M, novembro de
1996).

Cada chefe tem seu setor e ndo interfere no trabalho ou na
drea dos outros, entdo, é menos confuso, ndo tem dois chefes
na mesma drea dando ordens diferentes (Lidia, montadora de
pecas na industria E, abril de 1997)

Melhorou o andamento do trabalho porque hoje se passa o
problema diretamente para o engenheiro evitando distor¢coes
dos chefes. Havia uma imagem distorcida dos engenheiros, o
contato direto melhorou 100% (Joao, operador multifuncional
na industria M, novembro de 1996).

Um dos entrevistados percebe que a unido entre os operadores
aumentou, mas também consegue enxergar outro componente, de
carater paradoxal, nesse contexto: o aumento das chances de
ascender na empresa. Na medida em que o numero de trabalhadores
diminui e aumenta o controle e a vigilancia sobre o trabalho, crescem
as responsabilidades e, também, torna-se mais identificavel o
desempenho de cada trabalhador, individualmente. Em poucas
palavras, se o relacionamento entre operadores ficou mais facil, por
outro lado, a competicao aumentou, até por questdo de sobrevivéncia:

O set-up estd muito mais rdpido, leva menos tempo para
comecar outro Kanban. Aumentou a nossa valorizacdo,
nossas responsabilidades e com isso aumenta a (chance) de
promogcdo. Como somos poucos operadores melhorou a
relacdo, aumentou a unido. Antes, muitas vezes v. nem
conhecia as pessoas porque havia muita gente no setor. Com
a chefia também melhorou, antes existiam muitos chefes,
agora diminuiu bastante (Jodo, operador multifuncional na
industria M, novembro de 1996)

Saliente-se que o entrevistado em questdo, hoje promovido a
operador multifuncional, ja pode ser considerado um sobrevivente,

pois pertencia, inicialmente, a categoria dos ajudantes, categoria

eliminada do organograma da producao.
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Os novos requisitos de qualificacGo da mao-de-obra

Pesquisas empiricas desenvolvidas junto a industrias em
processo de reestruturacdao produtiva e que tém introduzido
mudancas no seu processo de trabalho, na organizacdo da producao e
na gestao do seu pessoal, tém indicado a proeminéncia e
disseminacdo de um discurso - empresarial e de parcela do
operariado — apoiado na importancia da definicado de um novo perfil do
trabalhador, a partir das suas qualificacoes tacitas, sociais, das
competéncias individuais e da sua capacidade de adaptacao frente as

mudancas que estao ocorrendo no mundo do trabalho.

Dados da PIAM (Pesquisa Industrial por Amostragem)*!, que se
apoia na declaracdo das empresas para o ano de 1992, -
apresentados e comentados por Leite, E (1997) —, sinalizam para
tendéncias recentes relativas a novas competéncias requeridas, entre
as quais se destacam tragos como participagcdo, raciocinio,
criatividade, discernimento e envolvimento com o0s objetivos e metas
das empresas. Em relacdo aos operarios semi-qualificados, por
exemplo, passa-se a requerer competéncias relativas a trabalho em
grupo, conhecimentos gerais (educacao basica), nocoes de controle de
qualidade, seguranca e higiene no trabalho, ao lado dos tradicionais
conhecimentos especificos e habilidades operacionais, tipicos a
funcao.

Segnini (1997), ao analisar a nova qualificacao do bancario no
contexto de reestruturacao dos bancos, refere-se ao discurso dos

bancos e dos sindicatos dos bancarios, que ressalta a requisicao de

41 Pesquisa regular realizada pel o SENAI/SP, constitui-se em um painel de 1000 empresas
com representatividade por porte de estabelecimento e setor econémico.
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um novo e mais elevado patamar de qualificacdo dos bancarios. Sua
pesquisa revelou, entretanto, que os indices de escolaridade mais
elevados registrados nos bancos se devem mais a um longo processo
de desemprego que acabou por privilegiar os mais escolarizados com a
permanéncia no emprego € menos a exigéncias do conteudo dos
postos de trabalho propriamente ditas. Quanto a este ultimo aspecto,
assinala que “o que se observa é que os procedimentos para executa-
los tendem a ser cada vez mais simplificados e seguros, com a difuséo
da tecnologia da informacdo e submetidos a controles mais rigidos,
tanto para os postos de trabalho passiveis de alto grau de
normatizacdo (escriturdrio, caixa, compensador), como para aqueles
que vivenciam forte tensdo entre a norma e a particularidade, ou seja,
aqueles que estabelecem relagdo direta com o cliente” (op. cit, p.470).

Essa incongruéncia entre discurso empresarial e a realidade
dos fatos, no que tange a necessidade de um novo perfil de
qualificacdo operaria no contexto de reestruturacdo produtiva,
também se verificou nas duas industrias aqui pesquisadas.

Ao informarem, de um lado, quais as habilidades estavam
sendo requeridas da mao-de-obra atualmente e, de outro, quais eram
as novas atividades que, de fato, estavam sendo realizadas
diretamente pelo pessoal da producdo, as geréncias acabaram
evidenciando a distancia entre o discurso e a real configuracdo do

trabalho nas fabricas. A tabela 12 ilustra essa questao.
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Tabela 12
Atividades realizadas diretamente pelo pessoal da produgao e
habilidades requeridas da mao-de-obra atualmente

Atividades realizadas pelo pessoal Industrias
da produgao
M E
Inspecéao visual do produto sim sim
Inspecao com instrumentos de medida sim sim
Manutencgao preventiva, de rotina sim sim
Produgéo dentro do prazo programado sim sim
Participagéo em grupos ou CCQs sim sim
Desempenho de fungdes diferentes sim sim
Operagdo de mais de uma maquina sim sim
Preparagéo de maquina sim sim
Troca de ferramenta sim sim
Programacgéo da maquina néo nao
Trabalho em equipe sim sim

Habilidades requeridas da mao-de-obra (ranking de importancia)

Ser capaz de trabalhar em grupo
Ter iniciativa

Ser responsavel

Desejar aprender novas habilidades
Saber ler e escrever

Ter nogdes de matematica

Saber interpretar desenhos

Ter nogdes de estatistica

Seguir instrugdes

W W WWWN=2 2~
a Bh W W WN W=

De fato, varias atividades passaram a ser realizadas
diretamente pelo pessoal da producao, como inspecdo mais acurada
do produto, manutencao de rotina, participacado em CCQs,
desempenho de operacoes diferentes, operacdo mais de uma
magquina, troca de ferramentas e engajamento em grupos de trabalhos
ou equipes.

No tocante a qualificacao da mao-de-obra, as empresas
insistiram na necessidade de melhora-la. Segundo sua visao, além da

elevacao do nivel de escolaridade formal para 1° grau completo, as
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principais habilidades requeridas da méao-de-obra atualmente sdo, em
ordem de importancia, ser capaz de trabalhar em grupo, ter iniciativa,
desejar aprender novas habilidades e ser responsdvel (este ultimo
atributo foi indicado pela industria M).

Numa segunda posicdao, em ordem de importancia, foram
mencionados atributos mais relacionados a conhecimentos e
habilidades operacionais especificos, provenientes da formacao
profissional e da educacao geral: saber ler e escrever, ter nogdes de
matemdtica, saber interpretar desenhos, ter nocbées de estatistica.
Note-se ainda que, para ambas as empresas, o atributo seguir
instrucoes foi colocado na ultima posicao do ranking, sugerindo que o
trabalho ali desenvolvido seria mais participativo que prescrito e
atrelado a normas.

Esse discurso, porém, nao se coaduna com a realidade das
fabricas em questao. Como ja comentamos??, a participacdo e o
envolvimento dos trabalhadores com as inovacdes organizacionais
implantadas foi parcial.

Nao lhes foi aberta a possibilidade real de intervir no processo
de producdo, uma vez que nao lhes foi conferida autonomia
necessaria para tanto, nem estimulada sua criatividade e sua
iniciativa profissional. Para a grande maioria dos trabalhadores na
producao, o trabalho continuou prescrito e submetido a um controle
mais rigido e exigiu maior grau de responsabilidade. Além do mais, a
introducao das inovacdes tecnologicas e organizacionais propiciou
intensificacdo no ritmo de trabalho.

E curioso notar que os atributos “ser capaz de trabalhar em
grupo”, “desejar aprender novas habilidades” e “ter iniciativa” sejam

tao enfatizados pelos empresarios.

42 Capitulo IV.2, item 1.
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Parece-nos que, no contexto de uma producdo que incorpora
tracos do modelo conhecido como producao enxuta, mais uma vez ira
se visibilizar, explicitar e, sobretudo, passar a valorizar - € como
decorréncia, institucionalizar — certas caracteristicas do desempenho
dos trabalhadores que ja estavam presentes no trabalho artesanal e
no sistema de producao em massa ainda que, neste ultimo, em estado
latente, pois sua pratica nao interessava a organizacao do trabalho.
Algumas dessas caracteristicas sdo a capacidade de supervisionar
mais de uma maquina, a atencado necessaria para uma vigilancia
continuada do processo de producado, a iniciativa para resolver
problemas, o interesse em aprender e desenvolver outras tarefas, a
cooperacao e o dialogo entre pares e niveis hierarquicos, o
conhecimento operario dos pontos de estrangulamento da producéao e
suas sugestoes para resolvé-los etc.

Os truques, os “macetes” e a iniciativa do trabalhador sempre
foram relevantes em qualquer sistema de trabalho. Mesmo sob o
dominio do sistema de producdao em massa que se baseia em altos
graus de divisao do trabalho, os trabalhadores tinham que pensar em
seu trabalho, seja para prevenir ferimentos e acidentes ou,
principalmente, para tornar realizavel as tarefas prescritas pelos
engenheiros e pelo pessoal de planejamento e métodos. Sera no
espaco contido entre o trabalho prescrito e a possibilidade da sua
realizacdo concreta que vai se desenvolver uma gama de atividades
adaptativas por parte do operador. Conforme define Montmollin
(1994, p. 161), “o trabalho real é uma interacdo dialética entre as
tarefas normativas e as atividades inteligentes. Por isso, nessa
perspectiva ndo existe andlise pertinente do trabalho sem andlise e
modelagdo das atividades dos operadores”.

O desenvolvimento das ciéncias cognitivas e a recorréncia de

sua aplicacdo a analise da atividade intelectual presente em qualquer
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trabalho vieram demonstrar que mesmo trabalhos considerados
simples e nao qualificados, desencadeiam uma complexa atividade
cerebral e estdo longe de ser considerados simples do ponto de vista
cognitivo (Wisner, 1997, p. 71).

Inscreve-se no bojo dessa atividade cognitiva o esforco
individual de integracdo compreensiva das tarefas individuais
realizadas com o processo produtivo global e suas diferentes etapas,
visando a procura de sentido para o trabalho de cada um. Embora
possam desconhecer todos os detalhes concernentes ao
funcionamento de cada uma das etapas do fluxo produtivo, os
trabalhadores desenvolvem nocédo de conjunto — ainda que reduzida
ou distorcida — do processo de producao. Essa visao sera construida
a partir da posicdo ocupada pelo trabalhador no processo de
producao, da sua formacao e experiéncia profissionais, de seu grau de
engajamento com o proprio trabalho, de seus vinculos com o
movimento sindical, de suas intuicoes e, na medida em que o
processo de trabalho €& coletivo, da cooperacao e da troca de
informacoes entre os trabalhadores.

Exemplos de busca de sentido, de construcao de visdes
abrangentes que englobem o conjunto do processo produtivo, bem
como das diferentes percepcoes que podem emergir de uma situacao
vivenciada por duas pessoas estdo exemplificados nos diagramas
apresentados no grafico 1. Ali foi desenhado o diagrama do fluxo de
producao da montadora de veiculos investigada no projeto que deu
suporte empirico a esta dissertacao. Os diagramas foram de autoria

de dois irmaos, ambos trabalhadores naquela montadora e

representantes da Comissédo de Fabrica*3. O fluxo 1 foi construido por

43 Esta atividade fez parte do workshop com trabalhadores realizado no ambito do projeto
Reestruturacao Produtiva e Qualificacao, no segundo semestre de 1997, no Sindicato
dos Metaltuirgicos do ABC, Sao Bernardo do Campo.
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um trabalhador que desempenhava funcoes de eletricista de

manutencao e o 2, por um prensista.

O Fluxo 2 é bastante reduzido e conciso, quando comparado ao
Fluxo 1. Dele nao constam as areas de entrada das bobinas de aco,
dos motores, nem as areas da carroceria/solda, da ferramentaria e
do estoque central dos fornecedores. Em contrapartida o trabalhador
que o desenhou, acrescentou neste fluxo uma area destinada ao
controle de logistica que nao se acha contemplada no Fluxo 1. Ambos
os diagramas revelam diferencas de percepcao e compreensao do
processo de producao. Sao construcodes individuais, com base nas
quais os trabalhadores procuram agregar sentido ao seu trabalho, a

partir de referenciais particulares.
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Ao interagir com o trabalho real, o individuo mobiliza sua
inteligéncia pratica que se enraiza numa dimensao corporea, nos
sentidos fisicos. Segundo Déjours (1993), muitos dos achados
extraordinarios e dos ajustes ordinarios na organizacdo do trabalho e
na prevencao de acidentes passam pela solicitacdo dos sentidos, ou
seja, um ruido ou uma vibracao anormais servem de alerta para o
corpo e para a mente do trabalhador. Essa inteligéncia pratica estaria
presente ndo s6 no trabalho manual mas também na atividade
intelectual. Ela nao se caracteriza pela auséncia de pensamentos,
mas nela predominariam a astucia, a economia de esforco (obter o
melhor rendimento mediante o menor dispéndio de energia) e teria
poder criador.

As qualificacoes sociais, tacitas ou informais constituiam até
muito recentemente, um corpo de conhecimentos pouco valorizado,
quando comparado aqueles conhecimentos sancionados por um
diploma ou pela experiéncia profissional.

O reconhecimento da sua existéncia e da sua importancia
levou a sua mobilizacao por parte das empresas, o que, mais
recentemente, veio a se constituir em uma das pedras angulares da
producao flexivel. Esse conhecimento “tacito” €& considerado,
atualmente, indispensavel para a execucao e para a melhoria
continua de qualquer processo de trabalho, bem como para a
implantacao e o bom aproveitamento das novas tecnologias e €
utilizado pela organizacao do trabalho em CCQs e nos grupos de
trabalho.

Observe-se, entretanto, que a valorizacao desses conhecimentos
também passa pelo crivo das segmentacoes pré-existente no espaco
fabril, entre as quais destacamos as relacoes de género. Se assim nao

fosse, ao trabalho manual das mulheres nas industrias em processo
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de reestruturacao - afinal, desenvolvido sobretudo a partir de um
saber tacito adquirido no espaco doméstico — teriam sido agregados
valorizacao, status de trabalho qualificado e a correspondente
remuneracao. Como ja demonstramos no capitulo IV.1, item 2.3, isso

nao aconteceu.

5. A questao da polivaléncia e da multifuncionalidade

As nocoes de polivaléncia e multifuncionalidade, por sua vez,
compoem mais um dos tracos valorizados do supostamente novo
perfil exigido do trabalhador. Segundo Boyer (citado por Salerno,
1993, p. 142 e 143), esta seria uma das dimensodes da flexibilidade
adotada pelas empresas em seus processos de reestruturacao
produtiva. Refere-se a “capacidade dos trabalhadores trocarem de
posto numa dada organizacdo do trabalho. E a idéia sociotécnica da
polivaléncia de trabalhadores com ampla formagdo. Note-se que esta
forma esta relacionada a multiqualificacdo e ndo apenas a multitarefa”.
Também Castel (1998, p. 517 e 518) caracteriza a multifuncionalidade
e a polivaléncia como recursos empresariais utilizados na busca da
flexibilidade interna.

Note-se, entretanto, que aquelas noc¢cdes nao sdo uma novidade
criada no ambito da chamada producado enxuta. Antes, estiveram
presentes nas diversas formas de organizar a producao, desde o
sistema artesanal. Como nocdo socialmente construida, também ao
conceito de polivaléncia tem se atribuido diferentes entendimentos
através dos tempos, atrelados a diferentes sistemas de trabalho. A
evolucao do conceito e da pratica da polivaléncia esta presente em
Touraine, quando explicita sua tipologia de “sistemas de trabalho”.
Conforme a exposicdo de Leite, E. (1996, p.64-65), baseada naquele

autor,
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“No “sistema artesanal”, polivaléncia e especializacdo séo
indissocidveis. Por definicdo, o artesdo é alguém especializado
em um tipo de produto e de processo: sua polivaléncia, por
outro lado, reside justamente no dominio integral do oficio, do
“saber-fazer’em sua especialidade, atributo que diferencia o
“oficial” do “aprendiz”.

No “sistema profissional”... hd a destruicGo do trabalho
artesanal e o avango da especializacdo, segundo o tipo de
produto, de material e de mdquina.... Ainda quando o sistema
profissional acentue a especializacdo, deixa espaco ao
desenvolvimento de outro tipo de polivaléncia, associada a
diversidade de produtos fabricados e ao dominio da mdquina
e de suas possibilidades. Ainda que ndo passe de um oficio a
outro — coisa que também ndo acontecia no artesanato — o
trabalhador polivalente, nesta fase, passa facilmente de um
produto a outro, flexibilidade que a organizac¢do taylorista
tratard de evitar.

Na organizagdo taylorista..., fundada nos principios de
racionalizacdo e controle da administracdo cientifica, propord
uma especializacdo acentuada, fundada sobre o trabalho
simples e aplicada simultaneamente aos trabalhadores e as
mdquinas.... Entretanto, esse tipo de organizag¢do também ndo
consegue sobreviver sem algumas formas de polivaléncia,
entre as quais se destacam duas, a substituicdo e a
multifuncionalidade. A substituicdo é prdtica generalizada
para solucionar auséncias previsiveis...cresce a medida que o
absenteismo aumenta... e a multifuncionalidade, que se
traduz em rotacdo dos trabalhadores entre os postos, serve
para romper a monotonia do trabalho e de tal modo otimizar
a producgdo...

Com o avango da automagcdo se configura o “sistema de
trabalho técnico”...que muda por completo o trabalho e a
qualificagdo. O conhecimento do trabalhador se desloca: néo
se assenta mais no produto ou nos instrumentos e métodos de
trabalho, mas na maquina, nas instalacées que deve
supervisionar, prevenir contra defeitos. As qualidades
requeridas sdo diferentes: sentido de responsabilidade,
capacidade de atengdo, de julgamento, espirito de decisdo,
memoria...

Sob a premissa da producdo flexivel, unida ou ndo a
automagdo, a polivaléncia assume aparéncia peculiar, diante
das novas exigéncias em matéria de gestdo de forca de
trabalho. Em conseqtiéncia, a polivaléncia tende a ser
organizada e estimulada sistematicamente, inclusive em
matéria de formagdao”.
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As fabricas por nos pesquisadas, conforme foi amplamente
discutido em itens anteriores deste capitulo, adaptaram inovacoes
organizacionais oriundas do “modelo japonés” (como, por exemplo,
as células de manufatura, o just-in-time, o trabalho em grupo) ao seu
processo produtivo, basicamente taylorizado. Nelas encontramos
células de producao, lado a lado com linhas de montagem. Vimos,
também, que grande parte dos trabalhadores esta submetida a
tempos impostos e a tarefas prescritas e rotinizadas, mesmo aqueles
que trabalham em células de manufatura. Houve, sim, agregacoes de
operacoes e de tarefas as ja desenvolvidas anteriormente pelos
trabalhadores, permitindo-lhes substituir os companheiros ausentes
e, principalmente o grande numero de colegas demitidos (industria
M). Foi nesse ultimo contexto que encontramos a figura da
multifuncionalidade, instituida na politica de gestao de pessoal.

A instituicao da multifuncionalidade parece aqui ter servido
como um instrumento adequado para aumentar o grau de
racionalidade na organizacao do trabalho humano, permitindo a
empresa aumentar sua produtividade a partir de um efetivo reduzido.
Em outra palavras, os que permaneceram na empresa assumiram as
funcoes dos colegas dispensados.

Na nossa avaliacdao, a multifuncionalidade na industria M
significou a agregacao de outras tarefas de natureza assemelhada ao
trabalho ja desenvolvido e a permanéncia da estratégia de rotacao
entre postos de trabalho. Parece ter havido, sim, um certo
enriquecimento do trabalho pela agregacao de tarefas como controle
de qualidade, inspecao do produto, manutencdo de primeiro nivel,
tanto para os homens, como para as mulheres entrevistadas. Poderia
se acrescentar que esse enriquecimento parece ter sido mais amplo
no caso dos dois homens entrevistados que para as mulheres, pois

eles agregaram as suas atividades habituais também as de

114



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

preparacao de maquina, apés a demissdao dos companheiros que
exerciam essa funcao.

Na industria E, a multifuncionalidade — em termos de rotacao
entre postos de trabalho e substituicao de ausentes — existe entre as
montadoras entrevistadas (mas nao na ferramentaria), mesmo que
nao seja reconhecida pela empresa. Portanto, poderiamos afirmar que
o que de fato vem ocorrendo nessas empresas — mais na industria E,
que na M — seria melhor descrito pela expressdao “multitarefa”, que
multifuncionalidade, ou multiqualificacao.

Os entrevistados empregados na industria M posicionam-se de
maneira contraditéria, quanto ao entendimento do papel da
multifuncionalidade e dos seus efeitos, até porque a propria realidade
é complexa e contraditoria. Seus depoimentos sugerem um arrazoado
que, ora procura entender e reproduzir as razoes declaradas pela
empresa para demitir pessoal e instituir a multifuncionalidade, ora
percebe as vantagens profissionais que o fato de acumular novas
tarefas ao seu trabalho habitual lhes propicia em termos de
conhecimento e experiéncia, ora reconhece que a nova situacao lhes
trouxe maior carga de trabalho sem a devida contrapartida em

remuneracao:

A empresa tinha que eliminar o excesso de pessoal, manter o
pessoal essencial e fazer esse pessoal se aprimorar. A
empresa tem que seguir a tendéncia de la de fora, ndo podia
ser diferente. Deveria haver uma redistribuicdo de ganhos
junto com a multifuncionalidade. Deveriam comprar
equipamentos para aqjudar a carregar, p.ex., uma caixa
pesada, para aliviar o esforco da gente, para evitar problemas
de cansaco, de tendinites. Por muita pressGo as pessoas se
estafam (Fernando, operador multifuncional, opera prensa,
novembro de 1996).

Acho bom ser multiqualificada porque v. estd entendendo o
que estd fazendo. Estdo tendo um reconhecimento de que v.
trabalha bem. Fica mais organizado, mais limpo... Por
enquanto ndo veio a remunerag¢do correspondente (Maria,
operadora multifuncional na montagem de valvulas,
novembro de 1996).
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Melhorou porque vocé conhece todas as mdquinas, teve
treinamento. A mudanga ocorre quando hd remanejamento de
pessoal, quando falta um operador. Se mais tarde vocé vier a
sair da empresa, vocé tem vdarias funcées. Em termos de
conhecimento é muito bom (Jodo, operador multifuncional na
ferragem estrutural, novembro de 1996).

Na industria E, da mesma maneira, a rotacao dos trabalhadores
pelos postos de trabalho e a substituicao de ausentes continuou a ser
praticada normalmente, sem que a empresa passasse a denominar
oficialmente os trabalhadores de “multifuncionais”. Essa situacao é
entendida com clareza pelos trabalhadores como se pode depreender

de suas falas:

Néo ha polivaléncia, mas trabalho em outro posto além dos
terminais em funcdo das demissées que ocorreram. Hoje
trabalho nos terminais e na colocacdo dos terminais e
parafusos. Quando estou nos terminais, outra moga fica nas
tampas. Depois mudamos para ndo cansar (Marcia,
operadora de maquina na central elétrica, abril de 1997).

Néo tem polivaléncia como politica da empresa, mas na
prdtica isso acontece com muita frequéncia (Lidia, montadora
de pecas, abril de 1997).

Néao existe isso no meu setor, mas a empresa ja tentou
implantar, tentando fazer que o trabalhador realize outras
tarefas. Mas ndo conseguiu devido as pressées do sindicato
(Jailson, fresador-ferramenteiro, abril de 1997).

5.1 As mulheres e a multifuncionalidade: “Nao mudou quase

nada. Na funcao s6 mudou o nome”

Duas trabalhadoras da industria M encaram sua nova posicao
como operadoras multifuncionais de forma indiferenciada em relacao

a situacao anterior a mudanca de denominacao do cargo:

Néo mudou quase nada. Na funcdo s6 mudou o nome. O que
mudou é que posso trabalhar em qualquer servico dentro da
drea. Ha quatro anos (desde 1993) deixei de ser auxiliar de
montagem e passei para operadora multifuncional. Mas estou
hd cinco anos (desde 1992) num mesmo lugar, com duas
mdquinas. Antes eu alimentava a mdquina, hoje tem
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alimentador automdtico, faco a observag¢do da mdquina de
encamisar pistdo... hoje precisa ter mais habilidade no
trabalho porque ndo pdara para fazer as medidas do
manémetro, contagem de pecas, temperatura (de 1 em 1 hora),
cartdo de CEP (de 30 em 30 minutos)... fiz muitos cursos,
aprendi muita coisa....(Josélia, operadora multifuncional,
trabalha em célula, na preparacdo de conjuntos de valvulas
para linhas de montagem, novembro de 1996).

De repente mudaram o nome para operadora multifuncional.
Me disseram que eu ia fazer todo o servico da minha drea,
entdo eu seria uma trabalhadora multifuncional. Quando
entrei (1984), trabalhava na linha de montagem. Depois de
quatro anos (1988), passei a operar uma mdquina na linha.
Tinha umas oito pessoas na linha, cada uma colocava uma
peca. Eu colocava haste, mola, arruela, guia, mola estrela e
selo. Rodava entre as funcées para ndo cansar e para
aprender todas as fungdes. Agora (1996) passei para uma
mdquina, na montagem de conjuntos de vdlvulas. Trabalho
com outra moca, ela pée pino, uma mola e vdlvula. Eu junto o
corpo da vdlvula, arruela, mola de base, fixador e depois
prenso na mdquina. Hoje tem mais responsabilidade porque
fagco checagem visual e, a cada hora, preencho a carta de
controle do CEP, com 6 itens. Fiz e continuo a fazer muitos
cursos...quando é relevante para o trabalho, o curso é muito
vdlido.  Depois que passei para multifuncional, também
trabalho na linha se necessdario. Acho que multifuncional deve
ser isso: a gente faz tudo que é para fazer (Rita, operadora
multifuncional, trabalha em célula, monta conjuntos de
valvulas para amortecedor, novembro de 1996).

Observando com atencdo os depoimentos e pontuando os fatos
no decorrer do tempo de casa de cada uma dessas mulheres, pode-se
entender melhor suas respectivas afirmacdes, a respeito da
multifuncionalidade: “ndo mudou nada, s6 o nome da fungcdo” ou,
“acho que ser multifuncional deve ser isso: a gente faz tudo o que é
para fazer”.

Em primeiro lugar, nenhuma dessas mulheres pode perceber
diferencas marcantes em relacao a situacao anterior — quando nao
eram classificadas como multifuncionais —, porque as alteracoes

sofridas em seu trabalho cotidiano se deram antes da mudanca do

nome dos cargos.
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O primeiro depoimento apresentado € de Josélia, mulher de 30
anos de idade, com 2° Grau completo, trabalhava na empresa desde
1990. Lendo-o, fica claro que a mudanca do nome do cargo chegou
um ano apos as mudancas no trabalho real, ocorridas em 1992.
Portanto, desde 1992 essa entrevistada trabalhava com duas
maquinas, ja numa célula de preparacao de subconjuntos de
valvulas, tendo incorporado, desde entdo, o preenchimento do cartao
do CEP, a inspecdo visual dos produtos etc. A Unica novidade,
ocorrida daquela data até 1996 - época da entrevista —, foi a
introducao de wum alimentador automatico das maquinas.
Essencialmente, portanto, a incorporacdo de tarefas de auto-controle
(CEP, inspecao visual) ao seu trabalho ocorreram antes da
modificacdo do nome do cargo e nao depois dela.

O segundo depoimento € de Rita. Tem 41 anos, um filho de dois
anos, mora sozinha, mas recebe ajuda financeira do pai da crianca.
Seu nivel de escolaridade € o 1°. Grau completo. Desde que entrou na
empresa, ha doze anos, trabalha na montagem de valvulas e operava
prensa ha oito anos. Suas funcoes continuaram praticamente as
mesmas — montagem e prensagem de valvulas -, através todas as
mudancas na organizacao da producao e do trabalho que se
verificaram na empresa: de linha de montagem tradicional, para
operacao de maquinas na linha, para operacao de maquinas na
célula. Sem duvida, esta trabalhadora acumulou grande
conhecimento da sua area de atuacao em mais de uma década na
empresa, ao desempenhar praticamente as mesmas tarefas, “fazendo
tudo o que € para fazer”.

Em segundo lugar, o trabalho dessas mulheres foi e €, até hoje,
prescrito e composto de um conjunto de operacdoes que devem ser
executadas numa determinada sequéncia, com rapidez, portanto,

inserido no espirito mesmo do taylorismo. Desde sempre, portanto,
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essas mulheres foram multifuncionais, no sentido dado por Touraine,
ao comentar a existéncia da polivaléncia mesmo no ambito da
producdo em massa. Elas revezavam-se junto com as companheiras
entre os varios postos de trabalho para nédo cansar, contornar a
monotonia inerente as suas tarefas e para aprender o trabalho das
outras, estando prontas para substitui-las em caso de auséncia na
linha.

Ao conhecimento dos varios postos de trabalho das linhas
acrescentaram o do funcionamento e da operacao de algumas
maquinas, podendo se revezar, agora, na linhas e também nas
maquinas. No caso dessas mulheres, parece ter havido uma
ampliacao da multifuncionalidade pré-existente, ndao no sentido de
incorporar repertorio profissional complementar que lhes abrisse
oportunidade de exercer outros trabalhos, mas no sentido de

ampliacdo da area para rotacdo entre postos de trabalho de natureza

bastante similar.

Em terceiro lugar, € bastante provavel que as relacoes de género
estejam na base da percepcao diferenciada da multifuncionalidade
por homens e mulheres. Comparando os depoimentos dessas duas
trabalhadoras com aquele do prensista entrevistado na mesma
industria M (apresentado neste capitulo, item 3), nota-se que o tltimo
entende a multifuncionalidade como incorporacao de funcoes de
outros colegas demitidos ao seu trabalho, como as do preparador de
maquina, as do apontador de producao, as do inspetor de qualidade.
As mulheres também incorporaram algumas dessas funcoes, como o
controle de qualidade e o controle da producdo, através,
respectivamente, da inspecao do produto e do preenchimento da carta
de CEP, periodicamente. Elas identificam tanto as alteracoes
concretas ocorridas, como o rol de novas tarefas acrescentadas as que

executavam antes. Contudo, concluem que a introducdo da
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multifuncionalidade alterou tdo somente o nome dos seus cargos, ou
ainda que a multifuncionalidade “deve ser isso, a gente fazer tudo o
que é para fazer”.

Ainda que essas atividades tenham sido incorporadas ao seu
trabalho, no decorrer de varios anos, antes da alteracao do nome dos
seus cargos para “operadoras multifuncionais”, cabe perguntar:

e por que elas nao identificam a inclusao dessas e de outras novas
tarefas como uma das caracteristicas da multifuncionalidade ?

Também Segnini (1998, p. 69), se defrontou com afirmacao
dessa natureza por parte de uma escrituraria. Reportando-se ao
trabalho das mulheres no banco privado, através dos tempos,
declara:

Claro que haviam mulheres nos bancos, mas eram poucas e
ndo faziam carreira. Ficavam assim, como escriturdrias, SO

gue faziam de tudo no banco. O que precisasse, faziam (grifo
Nnosso)

“Fazer tudo o que €& para fazer”, “fazer o que precisasse” sao
afirmacoes que parecem remeter a outra dimensao de tempo e espaco:
a sua vida como mulheres, donas de casas, esposas e maes de
familia. Conforme sugere Kergoat (1982, p. 111), a nocao do tempo
para as operarias difere daquela percebida pelos operarios. Para as
mulheres ele esta dividido entre tempo de trabalho assalariado e
domeéstico, “entre tempo na fdbrica e em casa e isso induz a
fenémenos de osmose entre os ritmos do tempo de trabalho assalariado
e aqueles do doméstico: correm contra o tempo e fazem vdrias tarefas
simultaneas, tanto na casa como na fabrica”.

No ambito domeéstico, as mulheres foram culturalmente
treinadas para cumprir as varias tarefas simultaneas que lhes sao
atribuidas, as quais sempre podem ser acrescentadas mais algumas.

Além disso, seu tempo nesse espaco € sempre determinado pelas
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necessidades dos outros, ou dito de outra forma, elas nao sao
senhoras do seu proprio tempo, ao contrario dos homens que, uma
vez terminado o trabalho na fabrica, podem planejar e utilizar o
tempo que lhes resta a seu bel-prazer.

Para as mulheres trabalhadoras, a dimensao da duracao de um
dia acaba sendo percebida como um continuo pouco diferenciado, em
que a tonica € o trabalho - seja ele doméstico, ou na fabrica —,
compreendido como “destino de mulher e mulher pobre”, conforme
detectou Lobo (1991, p. 71 a 86) através da fala de uma de suas
entrevistadas.

Nesse sentido, pouco tempo lhes sobra para raciocinar e tomar
consciéncia das implicacoes da multifuncionalidade no seu trabalho

na fabrica, pois ela ja € inerente a condicao feminina.

IV.3 Ritmo de trabalho, responsabilidade e autonomia: as

percepcoes dos trabalhadores

Os trabalhadores que estdao nas fabricas ha mais tempo tém
condicoes de relatar as mudancas no espaco fisico e na maneira de
organizar a producdo, além das estratégias postas em pratica por

elas:

Estd sempre mudando. A estamparia tem um prazo de catorze
meses daqui para a frente para mudar totalmente o lay-out.
Esperamos algumas maquinas novas. Hoje a prépria
localizagdo das maquinas segue a orientagdGo de um ex-
preparador que é hoje um analista técnico. Quando entrei na
estamparia (junho de 1989), ela ocupava uma grande drea,
tinha muitas mdquinas, tinha muito ruido. Com o tempo,
eliminaram alguns tornos revélver, compactou-se a drea e
fizeram uma protecdo actistica. Parte da estamparia foi para
Minas, reorganizaram as mdquinas em fung¢Go da melhor
maneira de operd-las, foram criadas células de producdo. Ld,
hoje, tem duas células onde as operagcbées sdo sequenciadas,
da entrada da matéria prima até o produto acabado, sem
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estoque (Fernando, operador multifuncional na empresa M,
novembro de 1996).

Os efeitos dessas e de outras modificacées no seu trabalho,
segundo seus relatos, resultam na intensificacdo do ritmo de trabalho
e na diminuicdo de “tempos mortos”, a partir da introducao das
inovacoes tecnologicas e organizacionais, — aqui incluida a
transferéncia de novas tarefas ao operador. Os chamados “poros” do
trabalho humano ou “tempos mortos” sdo pequenas paradas para
espera do atendimento de outros profissionais, como por exemplo, os
mecanicos de manutencao, para busca de material, para preparacao
da maquina etc., conforme esclarece ainda Fernando, o operador

multifuncional que opera prensa na industria M:

Hoje trabalho mais porque hd menos tempos mortos _ esperas
de preparador, ferramenteiro para corregcdo no produto e na
madquina_ faco tudo, preparo a mdquina, coloco as caixas para
depdsito do material, faco verificacdo de pecas e tenho que
produzir, controlar o Kanban, o CEP etc.

Essa nova situacao passa a exigir maior responsabilidade dos

trabalhadores, pois o controle sobre o seu trabalho também é maior:

Hoje tenho maior responsabilidade porque somos apenas
quatro meninas e temos que ir no arquivo, no desenho,
confirmar o modelo, preencher cartdo sobre montagem de
valvulas...Na mdquina pneumdtica tem que controlar o rebite,
manté-lo dentro do padrdo... hoje ha muitos problemas em
certas maquinas, muita canseira, aumento de servigo (Maria,
operadora multifuncional na induastria M, novembro de
1996)

Hoje é mais facil de operar as mdquinas... o tempo que v.
precisa para segurar o botdo é menor, dd para v. ir
adiantando o  trabalho, fazendo outras coisas...a
responsabilidade ¢é maior em vdrios ambitos, qualidade,
medida, visual...a pré-setagem é feita de uma em uma hora
(Joao, operador multifuncional na industria M, novembro de
1996)
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Conforme o depoimento de um trabalhador, o aumento da
responsabilidade no trabalho tem um lado lisonjeiro que as empresas
tém sabido explorar: s6 pode ter sua responsabilidade aumentada
quem é capaz e, além disso, realizar outras tarefas “qualifica” o
trabalhador, torna-o mais “competitivo”, inclusive para o “mundo la
fora”. A industria ao mesmo tempo que € “méae” — ao qualificar o
empregado para desenvolver as novas atividades que lhes serao
exigidas —, €& também “madrasta”, porque lhe acena com a

possibilidade da perda do emprego:

Como era antes era mais comodo porque sé fazia a operagcdo
da prensa, mas hoje é melhor porque faco muitas coisas, foi
uma oportunidade que a firma deu para a gente se qualificar,
até para valer mais la fora...as responsabilidades
aumentaram e isso ndo é mau, me sinto mais competitivo,
mais auténomo... tem havido problemas de LER por causa da
carga de servigo. Por muita pressdo as pessoas se estafam
(Fernando, operador multifuncional na industria M,
novembro de 1996)

O aspecto “mae” se revela, a nosso ver, no depoimento acima
através da transmutacdo do treinamento, de um recurso
imprescindivel a industria para adequar e atualizar o conhecimento
prévio dos seus trabalhadores tendo em vista a obtencdo dos
resultados operacionais desejados, em uma “oportunidade” oferecida
aos mesmos trabalhadores. Essa oportunidade, pelo menos segundo
a interpretacdo do trabalhador entrevistado, acrescenta muito a
competitividade individual. O lado “madrasta”, por sua vez, coloca

permanentemente o trabalhador frente a frente com o problema do
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desemprego, do desligamento da empresa e da procura de outra
colocacao, enfim com a instabilidade*4.

Nessas circunstancias, o cansaco fisico e mental —decorrente de
um desempenho profissional que dé conta, ao mesmo tempo, de
metas de producdo cada vez mais elevadas e de uma aceitacao sem
reservas das novas politicas de gestdo da empresa - parece se
transformar em contrapartida necessaria da valorizacao pessoal e,
sobretudo, da permanéncia no emprego.

Esse aspecto nos remete ao conceito de empregabilidade. Este
conceito, que vem sendo utilizado em wuma acepcao politica e
ideologica por parte de parcela do empresariado, embute a
transferéncia da responsabilidade por estar empregado ou excluido
do mercado de trabalho para o trabalhador (Hirata, 1997). Tudo se
passa como se o ingresso ou a permanéncia do individuo no mercado
de trabalho dependesse, exclusivamente, de qualidades afetas a
esfera estritamente individual. Quer dizer, obter um emprego
dependera, exclusivamente, do seu esforco e da sua aplicacao
pessoais em direcdo a um processo continuo de reciclagem e
aprimoramento profissional e a demonstracdo da sua competéncia
profissional. Ao nos apoiar no depoimento do trabalhador
anteriormente transcrito, na industria M parece que esse conceito foi
incorporado a politica de recursos humanos, num sentido que a

exime, pelo menos em parte, das responsabilidades quanto a

44 Ressalte-se que essa é uma interpretacdo pessoal. Em nenhum momento, a empresa em
questdo foi denominada de “mae” ou de “madrasta” pelo entrevistado. Esta compreenséo
ideologizada de mée e madastra estd presente nos depoimentos de trabalhadores
entrevistados por Rizek (1994), em pesquisa junto a empresa petroquimica paulista. No seu
estudo, os préprios trabalhadores identificam uma fase mée e outra madrasta na sua vida
profissional na empresa. Ao assim se expressarem, expunham suas representacoes, o
imaginario construido com base em suas experiéncias de socializacdo e conflitos. Segundo
a autora, “Foi ao longo dos anos da “década perdida”, da crise econémica, do arrocho
salarial e das fortes quedas de inversdo de capital na empresa, que se desvaneciam
beneficios e “privilégios”. Da mesma maneira, foi ao longo destes anos que a “mde
petroquimica virou madrasta” (p. 115).
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demissao de pessoal Isso se daria na medida em que essa empresa os
prepara também para “o mundo la fora”.

O aumento da responsabilidade no trabalho, entretanto, como
se pode constatar, nao advém do alargamento dos horizontes
profissionais dos trabalhadores pela incorporacdo de funcoes novas,
as quais lhes permitam ampliar seu conhecimento do processo de
producao, uma das pedras fundamentais da reorganizacao do
trabalho a japonesa, pelo menos, para os homens estaveis, nas
grandes empresas.

No caso do entrevistado anteriormente citado, o aumento da
responsabilidade foi decorrente do acimulo de tarefas de natureza
assemelhada a realizar em tempo restrito e da pressdao por bom
desempenho, em contexto de desemprego crescente.

A maioria dos entrevistados declarou nao ter vivenciado maior
autonomia na execucao do trabalho, apés as mudancas promovidas
pelas empresas. Os trabalhos continuaram prescritos e controlados
como antes — ou até mais — e as sugestoes dos trabalhadores para
melhoria do processo, quando foram incorporadas, nao lhes
possibilitaram a chance de intervencado autéonoma. Os que afirmaram
que sua autonomia aumentou referiram-se a diminuicdo da pressao
das chefias (em funcao dos cortes de pessoal nesse nivel hierarquico)
e, em alguns casos, a possibilidade de falar diretamente com os
engenheiros, uma vez que todos os demais niveis de supervisao foram
suprimidos. Outros ainda sentem que sua autonomia ou criatividade
aumentou porque passaram a ser ouvidos pela empresa — através de
programas de caixas de sugestdoes ou de linhas diretas com as
diretorias —, quando tém reclamacoes ou sugestoes para fazer.

Nesse sentido, a “autonomia” relatada pelos entrevistados
parece se revestir de carater ilusério. Significa menos a possibilidade

de organizar e executar o proprio trabalho da maneira que lhe parece
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ser melhor e, mais, desafogo em relacao a uma situacdo anterior.
Quer dizer, autonomia parece significar a possibilidade de vivenciar
um numero menor de ordens contraditorias, frequentemente
observadas na situacao anterior, quando o trabalho estava afeto a
varios superiores ao mesmo tempo. No entanto, observamos que esse
conjunto de controles que impede a autonomia, deslocou-se da
chefias para o proprio processo, na propria organizacao do trabalho:
Hoje ha mais liberdade. Chega a programagdo do dia e vamos
executando sem o chefe ficar falando o que deve ser

feito...(Maria, operadora multifuncional na empresa M,
novembro de 1996).

Tem muito mais autonomia, trabalho praticamente sem chefe,
com responsabilidade. Ndo dependo mais de tantas pessoas
para executar o trabalho como ajudantes, preparadores etc.
(Fernando, operador multifuncional na industria M,
novembro de 1996).

A hora que eu quiser parar posso, desde que ndo haja
problema na producdo ou ache alguém para me substituir
(Josélia, operadora multifuncional na empresa M, novembro
de 1996)

E possivel que a possibilidade de ser criativo exista para os
“profissionais” ou “qualificados”, como € o caso de Jailson, o fresador-
ferramenteiro da industria E. Considerados como a elite fabril, os
ferramenteiros sdo formados e treinados para encontrar solucoes
criativas no campo do desenho e da construcdo de ferramentas e
moldes. A autonomia e a criatividade se inserem no contexto mesmo
do trabalho qualificado que desenvolvem. Entretanto, na empresa em
questao, grande parte da construcao de ferramentas foi terceirizada e
aquele entrevistado reconhece que seu atual leque de atuacao
profissional esta mais restrito que na época em que foi admitido, pois
tem se dedicado quase que exclusivamente a confeccao de moldes.
Ainda assim, esse trabalhador considera que a autonomia e a

criatividade fazem parte do seu trabalho:
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A possibilidade de ser criativo existe desde que entrei na
empresa. Ser criativo significa poder dar alguma sugestdo ou
fazer alguma modificagdo que acho ser importante (abril de
1997).

1. Lidia, a montadora que “pegou LER”

Na nova configuracao que o trabalho assumiu nas empresas da
amostra, o controle sobre o desempenho individual se intensificou
através da aplicacao das novas técnicas organizacionais. Entretanto,
o controle também ocorre através da vigilancia mais rigida das
chefias e, no caso das mulheres em linhas de montagem, através do
controle exercido pelo proprio grupo no sentido de cumprir a
produtividade programada pelas empresas. A linha como um todo é
responsabilizada pelo nao cumprimento das metas de producao. As
mulheres que la trabalham, acabam por desenvolver estratégias
defensivas*> acordadas pelo proprio grupo, contra a continuada
elevacao das metas de producao:

Antes o ritmo era forte e cansativo. Hoje o ritmo aumentou
devido ao aumento da producdo O motivo dessa correria é a
producdo sem limites. Faco das 6 hs as 14 hs 3000/3800
terminais por dia... o chefe fica de olho, entdo fica aquela
neura. Se ndo fizer o minimo seu nome fica marcado de
vermelho no quadro e todos (da linha) sdo chamados para
conversar... Nés combinamos de ndo ultrapassar um certo
limite de producdo porque sendo, no dia seguinte a meta é
aquela maior que fizemos no dia anterior (Marcia, operadora
de maquina na empresa E, abril de 1997)

Ainda que o grupo procure defender suas reservas fisicas e
mentais, nem todos os trabalhadores se adaptam, uma vez que cada
individuo tem seus proprios limites de rapidez e atencdo. Os mais

lentos — ou os menos atentos — tendem a sentir a pressao duplamente,

45 Esclarecimentos sobre o entendimento do conceito “estratégias defensivas” e sua
diferenciacdo em relacdo aos mecanismos individuais de defesa ja foram feitos no capitulo
IV.1, nota de rodapé numero 30.
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pois sao colocados em uma situacao altamente contraditéoria. Ser
mais rapido e estar atento contribui para o bom desempenho do
grupo todo e, assim agindo, fica garantida a sua aceitacdo como
integrante do grupo. Entretanto, individualmente, aumenta o cansaco
em funcdo do esforco extra que se deve despender para acompanhar
o ritmo, determinando um processo que atinge a saude fisica e mental
do trabalhador.

Isso foi exatamente o que aconteceu com Lidia, montadora na
empresa E. Mulher de 28 anos, com 2° grau completo, migrante vinda
da Bahia, com passagem pelo Rio de Janeiro antes de chegar a Sao
Paulo. E casada, mas nao tem filhos porque “hoje em dia é muito
dificil cria-los”. Ingressou na empresa em 1994 na funcao de
montadora de levantadores de vidro. Foi retirada da linha de
montagem porque, no afa de acompanhar o ritmo, nas suas
palavras, “pegou LER”. Atualmente faz testes no final de varias
linhas. Sobre seu trabalho atual, ela afirma:

E muito corrido, bem puxado... agora que eu trabalho no teste,
estou no fim da linha, entdo eu corro atrds das outras. Antes

eu ficava na primeira mdquina da linha, entdo era eu que
determinava o ritmo.

A observacao do processo de trabalho no qual ela realiza suas
tarefas revela que, além de desempenhar tarefas similares as
desenvolvidas anteriormente, ela ainda esta subordinada a um ritmo
mais forte, imposto pela velocidade dos outros. Esses sao indicios
evidentes de que a empresa nao vem facilitando sua reabilitacao
profissional, pois o trabalho que desenvolve depois de ter adquirido a
lesdo € tao ou mais agressivo a sua saude que aquele que executava
anteriormente.

Quando perguntada em qual area de trabalho gostaria de

trabalhar, ela diz que gostaria de ser telefonista, funcao para a qual

128



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

havia se preparado antes de ingressar na empresa, através de curso
profissionalizante no SENAC. Em seu imaginario parece nao
considerar que o trabalho de telefonista lhe exigira movimentos
fisicos que poderao acentuar os sintomas da tenossinovite. Ela
declara também que ndo gostaria de voltar para a linha de montagem
onde “pegou LER”, provavelmente expressando um sentimento de
rejeicao ao trabalho que ali executava, atribuindo-lhe a
responsabilidade pela aquisicdo da sindrome.

O fato dessa trabalhadora rodar entre varias linhas de
montagem e nao participar efetivamente de nenhuma delas, pode
estar contribuindo para um sentimento de “desterritorializacao”.
Pesquisa desenvolvida em Sao Paulo, junto a empresas quimicas do
subsetor de higiene pessoal e cosméticos (Rizek, Mello e Silva, 1997,
p. 49-51), revela destino semelhante para o contingente de portadores
comprovados de tenossinovite. Segundo essa fonte, em uma das
empresas investigadas foram encontrados trabalhadores (homens e
mulheres) lesados, alocados em funcdées mutaveis. Esses
trabalhadores passaram a ser apelidados de “sem terra/sem teto”
pelos demais companheiros, exatamente pela mobilidade que a
empresa lhes impds. Num espaco de trabalho onde a mediacao grupal
torna-se importante fonte de anteparo psicologico contra as
arbitrariedades da organizacao do trabalho, os trabalhadores moveis
podem se sentir excluidos e mais vulneraveis a perda do emprego.

A desterritorializacdo, por sua vez, desmancha lacos de
solidariedade construidos com outras mulheres, através do contato
mais proximo nas linhas de montagem. A linha representa um
importante espaco de sociabilidade operaria, onde, apesar dos
conflitos, se consolidam a solidariedade e a amizade, ética e
identidade proprias a categoria profissional. Essas foram as

conclusdes a que chegou um estudo soécio-historico que procurou
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recuperar a trajetoria profissional de costureiras francesas do setor de
alta costura, em Paris, no intersticio entre as duas grandes guerras
mundiais (Omneés, 1997, p. 319-329). A conclusdes similares
chegaram Santa Cruz Leite (1982) e Lobo (1991) para operarias
brasileiras : revelaram a importancia da convivéncia feminina nas
linhas para a formacdo da solidariedade e da resisténcia das
mulheres operarias, mesmo levando em conta as estratégias
individuais de favorecimento tentadas junto as chefias, em geral
masculinas, muito comumente engendradas pelas mulheres.
E possivel que a conjuncido desses fatores tenha levado Lidia a
avaliar de forma tao ambigua as tarefas que desenvolve atualmente:
O novo trabalho é facil, mas é mais dificil porque fico rodando
entre vdrias dreas, é meio provisério, mas gostoso porque eu

ndo me canso e ndo sinto a LER fazendo coisas diferentes
(abril de 1997).

A experiéncia de Lidia nos remete a relatos presentes na
bibliografia, sobre mecanismos psicologicos de reacdo frente a
organizacao do trabalho, diferenciados segundo o sexo do trabalhador
industrial. Como sugere Kergoat (1989), a emergéncia de um sujeito
coletivo entre as mulheres torna-se mais dificil em funcao da maneira
como reagem, seja frente as novas tecnologias, seja frente as chefias,
enfim, a propria organizacao do trabalho. Essa reacado se daria de
forma atomizada, o confronto ocorreria entre cada mulher em
oposicdo a todas as outras de seu grupo de trabalho, cada uma e a
chefia. O medo entre elas esta sempre ligado a sua propria
individualidade, sem mediacao de grupo e por isso cada mulher se vé
sozinha frente & maquina, o chefe, em oposicao a todas as outras. Os
homens, diferentemente, se agregariam em subgrupos (operadores,
“profissionais”, jovens, migrantes por exemplo) e, apesar dos conflitos

que podem chegar até a agressao fisica, representariam um grau de
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protecao, ainda que pequeno, contra as arbitrariedades presentes no
ambiente de trabalho.

Lidia, em seu depoimento, mostra a individualizacdo do
problema de saude, a auto-culpabilizacao por ter adquirido a LER.
Mostra também certo ressentimento em funcao da troca de atividade,
que se estende a linha de origem, a qual ela nao deseja mais retornar.
Essa mulher se viu sozinha frente aos demais trabalhadores, frente as
antigas companheiras de trabalho, frente as chefias, frente a
organizacao do trabalho. Assumiu para si toda a responsabilidade por
nao ser tao apta para o trabalho como antes.

Em suma, a subjetividade dessa trabalhadora expressa a

propria organizacao do trabalho.

Capitulo V

Consideracoes Finais

O processo de racionalizacdo observado no contexto da
reestruturacao produtiva ocorrida nas industrias investigadas atingiu
os objetivos a que se propos: o aumento da produtividade e da
competitividade industrial. As medidas adotadas para atingir um
patamar mais elevado de racionalizacdo promoveram, no plano da
producao, a regularizacao do fluxo e um maior controle do seu
andamento e um aproveitamento mais adequado da capacidade
instalada em maquinas, equipamentos e ferramentais. No plano do

trabalho, aquele processo contribuiu para a elevacao da produtividade
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através da intensificacdo do ritmo e de maior controle sobre o préprio
trabalho. Para o grupo de trabalhadores entrevistados, nao houve
alteracoes essenciais na natureza do trabalho desenvolvido apods a
introducao das modificacoes, entretanto o ritmo se tornou mais
intenso e a responsabilidade aumentou sem a contrapartida em
termos de autonomia. Suas posicoes no processo de producido e na
hierarquia das duas fabricas nao sofreram mudancgas pois o processo
de racionalizacdo ndo alterou a natureza das relacdoes sociais
previamente existentes que ddo suporte as segmentacoes baseadas
na qualificacao e nas relacoes de género. Apenas reproduziu e
reforcou essas posicoes.

No que se refere a produtividade e a competitividade industrial,
os efeitos da restruturacdo produtiva foram bastante positivos. A
industria M pode ser considerada exemplo emblematico dos ganhos
em produtividade: o tempo de fabricacdo de um amortecedor caiu de
vinte e seis dias antes da introducado das inovacoes tecnolégicas e
organizacionais, para apenas trés. A fabrica E se destaca quanto a
evolucdo do faturamento: ele mais do que triplicou no periodo
1991/1996.

As estratégias empresariais adotadas para obter melhores
oportunidades de competicdo comercial combinaram tradicionais
praticas tayloristas/fordistas (como, por exemplo, padronizacao do
trabalho e linhas de montagem tradicionais) a praticas preconizadas
pela “producao enxuta”. Aquelas estratégias se basearam num
conjunto de acoes objetiva e deliberadamente dirigidas para otimizar e
flexibilizar a utilizacao dos recursos envolvidos no processo de
producao.

No ambito da maquinaria, a introducao de softwares especiais
nas estacoes de trabalho técnico propiciaram a normalizacao e

agilizacao do processo de planejamento da producédo, bem como o
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barateamento na concepcao e desenho de novos produtos. As areas
de engenharia de produtos de ambas as fabricas passaram a ser
conectadas on-line com as matrizes, com outras unidades do grupo
industrial e com montadoras clientes, possibilitando o que se tem
chamado de trabalho “em tempo real”. No processo de producao, a
regularizacao do fluxo produtivo, sua agilizacdo e melhor controle
ocorreram, principalmente, em funcao da introducao de controladores
logico — programaveis em pontos determinados do processo. Essas
modificacoes foram combinadas a implantacdo de inovacoes
organizacionais de inspiracao japonesa como, o JIT e o meétodo
Kanban, os CCQs, as Células de Manufatura e também o CEP, o que
resultou na diminuicdo dos indices de retrabalho e refugos e no
aumento da produtividade dos trabalhadores.

No tocante ao trabalho, duas ordens de alteracoes se
sobressairam. Em primeiro lugar, a racionalizacao aplicada a esta
esfera conduziu a diminuicao no nivel de emprego (industria M) ou a
sua menor expansao (E). Para atender as exigéncias de maior
produtividade com efetivo reduzido, o ritmo de trabalho foi
intensificado. A induastria M aumentou brutalmente a produtividade
do trabalho, contando para esse resultado com menos de 2/3 da
mao-de-obra de que dispunha em 1990. A multifuncionalidade ou
polivaléncia operaria foi entdo invocada para que os empregados
remanescentes dessem conta das metas de producao, incorporando
as funcoes desempenhadas aquelas que eram desenvolvidas pelos
companheiros dispensados. A E apresentou, como comentamos
anteriormente, altas taxas de crescimento do faturamento enquanto o
emprego cresceu, no mesmo periodo, apenas 74%.

Em segundo lugar e de forma concomitante, ocorreu um
aumento do controle sobre o trabalho. Atualmente, na industria M,

esse controle € menos representado por varios niveis de chefia e
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supervisao e mais pelo seu deslocamento para o proprio processo de
trabalho e para o trabalhador. Este passou a controlar a qualidade
dos produtos que fabrica fazendo medicoes periddicas de
determinados parametros (como tempo e quantidade produzida), a
controlar as metas de producao, a se abastecer no estoque, a
transmitir informacodes e ordens de producao para outros postos de
trabalho, a fazer acertos e manutencao primarios nas maquinas etc. A
vigilancia personificada na figura do supervisor, entretanto,
permaneceu particularmente na industria E, do ramo eletroeletronico.
Num contexto de continuo aumento das metas de producao e da
produtividade ela foi, de fato, intensificada como relatam as mulheres
que trabalham em linhas de montagem daquela empresa.
Acrescentou-se ainda, em ambas as plantas investigadas, um novo
nivel de controle, o do proprio grupo, nas células de manufatura ou
em equipes de trabalho.

Outras formas de controle observadas ocorreram na esfera da
gestdo do pessoal, através de politicas empresariais direcionadas ao
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores, procurando
minar a solidariedade coletiva construida historicamente. Por um
lado, as geréncias vém pressionado a representacao dos trabalhadores
no interior das duas fabricas: na M, as pressoes foram fortes o
suficiente para impedir a regulamentacdo de uma Comissdo de
Fabrica aclamada pelos trabalhadores e na E, apesar da existéncia da
Comissao, as pressoes conseguiram afastar temporariamente um dos
seus membros mais combativos. Por outro lado, particularmente a
indastria M, procurou criar programas participativos, caixas de
sugestao (e de denuncia), encontros com chefias — chamados
cafezinhos com as chefias — etc., buscando cooptar o trabalhador e
transforma-lo em um aliado submetido as causas e metas da

empresa. Faz ainda parte dessas estratégias empresariais a
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“conscientizacao” dos trabalhadores sobre a exceléncia da “producao
enxuta”, procurando enfatizar sua superioridade em relacao a outras
alternativas de organizacdo da producdo e seu conteudo de
modernidade, atributo esse que “agregaria valor” também a cada
trabalhador individualmente.

Ao se referirem ao seu trabalho atual, comparativamente a
situacao anterior, os entrevistados ressaltam  varias alteracoes,
dentre as quais algumas merecem mencao especial. Em primeiro
lugar, no tocante ao trabalho propriamente dito, o ritmo de trabalho
foi bastante intensificado e a responsabilidade aumentou sem,
entretanto, ter-lhes sido atribuido o correspondente grau de
autonomia. As suas possibilidades de ascensao profissional e de
melhoria salarial também se alteraram. Na verdade elas se
estreitaram grandemente nas duas industrias com a reformulacao das
carreiras na producdo: em ambas passou a existir apenas uma
carreira na producdo, escalonada em trés niveis de progressao e
salario. Finalmente, a inseguranca quanto a permanéncia no emprego
passou a fazer parte da vida desses trabalhadores. Na regiao do ABCD
paulista vém assumindo proporcoes alarmantes os indices de
desemprego industrial em funcéao dos processos de reestruturacao
produtiva adotados pelas industrias que incluem, além de demissoes
em massa de empregados, terceirizacdo de atividades produtivas e
fechamentos de plantas em funcao de wum movimento de
descentralizacao industrial para outras regioes do Estado e do pais.

Um trabalhador fragilizado pela organizacdo do trabalho e pela
ameaca de desemprego pode manifestar sua resisténcia tanto de
forma coletiva como individualmente, ou mesmo através de
mecanismos psicologicos de defesa. Parece-me que € dentro desse
espirito que se deve interpretar alguns depoimentos dos

entrevistados que, ao mesmo tempo, reconhecem os efeitos nefastos
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do processo de reestruturacao sobre suas rotinas de trabalho, suas
vidas e sobre o coletivo operario e procuram encontrar justificativas
racionais e logicas para as medidas adotadas pelas industrias.

O medo parece estar subjacente a esse posicionamento
ambiguo. Se continuarem empregados, as suas chances de ascensao
dentro da empresa se estreitaram. Se forem demitidos ou se sua area
de trabalho for terceirizada, sabem que nao encontrarao colocacao
semelhante em outras industrias da regido, ficando submetidos a
precariedade, muitas vezes expressa em trabalhos sem protecao
legal, temporarios, com remuneracao inferior. Enfim, as perspectivas
para o futuro proximo nao parecem animadoras. Conscientes dessa
situacao que lhes é altamente desfavoravel, esses trabalhadores tém
que lidar com as crescentes exigéncias das empresas: maior
produtividade, ritmo de trabalho intensificado, desempenho
adicional de tarefas a partir da instituicdo da multifuncionalidade,
participacdo e envolvimento pessoal nas metas empresariais. Se nao
aceitarem as regras do jogo atual, a permanéncia como integrante dos
quadros das empresas pode estar comprometida. Deve-se lembrar
que essa situacao esta permeada de varios componentes geradores de
desgastes, os quais lhes marcam os corpos e as mentes com estafas
fisicas e mentais e com doencas ocupacionais e lhes exigem ajustes
psicologicos continuos. Talvez seja possivel supor ainda, como
identificou Pialoux (1996) em uma analise sobre os efeitos da
modernizacdo nas estratégias pessoais e mna resisténcia de
trabalhadores semi-qualificados em oficinas da Peugeot francesa, que
os entrevistados estejam vivendo uma situacdo de desordem
generalizada, onde os signos de identificacdo, de auto-estima e de
resisténcia da categoria apresentam-se embaralhados, em processo de

desconstrucéao e reconstrucao.
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Os processos de racionalizacdo da maquinaria, da producao e
do trabalho, entretanto, ndo promoveram alteracoes substantivas no
conteuido do trabalho desenvolvido pelos trabalhadores entrevistados
e no seu posicionamento no processo de producao e na hierarquia das
duas fabricas.

Verificou-se que as montadoras, as operadoras e os operadores
de maquinas e o fresador-ferramenteiro permaneceram nas mesmas
funcoes depois que as inovacodes tecnologicas e organizacionais foram
introduzidas em suas areas de trabalho. A rotina da maioria deles
continuou submetida a tempos impostos e a tarefas prescritas e
rotinizadas, mesmo no caso dos que trabalhavam em células de
manufatura. Na induastria M, a instituicdo da multifuncionalidade
significou a agregacdo de tarefas de natureza assemelhada as ja
desenvolvidas — particularmente no caso das mulheres montadoras —
e um certo enriquecimento no trabalho dos homens entrevistados
através da incorporacao da preparacao das maquinas as suas antigas
funcoes. Na E, apesar de nao reconhecida oficialmente, a
multifuncionalidade entendida como rotacao entre postos de trabalho
continuou sendo pratica comum entre as montadoras. Dessa forma,
podemos afirmar que o que vem ocorrendo nessas empresas — mais
na industria E que na M e mais para as mulheres do que para os
homens — seria melhor descrito pela expressao “multitarefa” do que
multifuncionalidade ou multiqualificacao.

O posicionamento dos trabalhadores no processo de producéo e
na estrutura hierarquica das duas fabricas, como decorréncia, nao
sofreu alteracoes apos a introducao das mudancas. As clivagens
referentes ao nivel de qualificacdo e as relacoes de género parecem ter
contribuido para esse resultado, uma vez que dizem respeito a
relacdoes sociais previamente existentes, que sao reproduzidas nas

segmentacoes presentes no espaco fabril. No que se refere ao nivel de
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qualificacao, lembre-se que as seis mulheres e dois dos homens
entrevistados eram operarios semi-qualificados. Apenas um dos
homens desenvolvia ocupacao qualificada tipica da mecanica. E
essas posicoes nao se alteraram.

As relacoes de género, por sua vez, continuaram a atuar na
determinacao das possibilidades de trabalho para os dois sexos.

Ja tem sido bastante discutida na literatura sobre relacoes de
género a segregacao da forca de trabalho feminina no ambiente
industrial. Historicamente, a participacao das mulheres tem ficado
circunscrita a certos ramos industriais e a certas areas de trabalho,
em que aquelas qualidades estereotipadas — como delicadeza, limpeza,
agilidade, atencao e sobretudo paciéncia — tém sido utilizadas em
trabalhos manuais pouco valorizados. As informacdes provenientes
das empresas da amostra vém apenas ratificar que o lugar
privilegiado da mulher na industria — particularmente na E, do ramo
de material elétrico, eletronico e de comunicacoes _ continua sendo o
setor da Producao e as areas de montagem, embalagem e pintura. Nas
duas plantas industriais analisadas, gira em torno de 80% a
proporcao de mulheres na producao, trabalhando naquelas areas.

O maior controle sobre o trabalho - um dos efeitos da
reestruturacao produtiva, observado nas duas industrias — parece ter
incidido de forma desigual sobre homens e mulheres na producao. Os
depoimentos das entrevistadas - comparativamente aos dos
entrevistados — sugerem que ele tem incidido de forma mais intensa e
explicita sobre as mulheres que trabalham nas linhas de montagem.
As metas de producdo tém sido continuamente elevadas e o controle
sobre o desempenho individual se intensificou através da aplicacao
das novas técnicas organizacionais de inspiracao japonesa. Por outro
lado, a vigilancia das chefias tem sido mais rigida tanto no plano

individual como na esfera do grupo de mulheres. A linha como um
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todo € responsabilizada pelo nao cumprimento das metas de
producao, levando as mulheres que ali trabalham a desenvolver
estratégias defensivas para se preservarem fisica e mentalmente
contra a arbitraria elevacdo das metas de producao e da
produtividade. Como resultado dessa pressao tem ocorrido aumento
dos casos de LER. Duas entrevistadas na industria E adquiriram a
lesdo e, em consequéncia, uma delas foi retirada da linha de
montagem.

No que diz respeito ao entendimento da multifuncionalidade -
instituida oficialmente na industria M - também foram observadas
diferencas conforme o sexo do trabalhador. Os depoimentos dos
homens revelam a compreensao clara dos objetivos da
multifuncionalidade e das mudancas ocorridas no trabalho. As
mulheres, no entanto, apesar de identificarem as mudancas, sentem
que “nada mudou, s6 o nome da funcao”. Pode ter contribuido para
essa percepcao diferenciada o fato de a natureza do trabalho dessas
mulheres nao ter se alterado, mesmo que a ele tenham sido
acrescidas novas tarefas como, por exemplo, o preenchimento do
cartdao do CEP, a inspecdao do produto, a limpeza das maquinas.
Além disso, essas mulheres exerciam a multifuncionalidade antes
mesmo da sua instituicdo oficial na politica de gestdo do pessoal
daquela industria, rodando entre postos de trabalho para nao se
cansar ou para substituirem as colegas ausentes. E bastante
provavel, também, que as diferencas de percepcao e entendimento
sobre a multifuncionalidade estejam imbricadas na propria condicao
feminina no interior de uma sociedade desigual. Culturalmente, as
mulheres tém sido treinadas para desempenhar simultaneamente
uma gama variada de funcboes, as quais sempre podem ser
adicionadas mais algumas. Esse condicionamento adquirido no

espaco doméstico pode estar sendo transferido ao trabalho na

139



Modernizacdo na Fabrica segundo a
Otica de Operarios e Operarias

industria e nesse caso, para a mulher trabalhadora, a duracao de um
dia acabaria sendo percebida como um continuo pouco diferenciado,

em que a tonica € o trabalho, seja ele em casa ou na fabrica.
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ANEXO 1

INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Questionarios para empresas e para trabalhadores



PROJETO: REESTRUTURACAO PRODUTIVA E QUALIFICACAO
PATROCINIO: CEDES/FINEP/CNPQ
COORDENACAO: MARCIA DE PAULA LEITE

QUESTIONARIO PARA TRABALHADORES

Nome da empresa:
Nome do entrevistado:
Funcao:
Entrevistador:

Data da entrevista:



Item Resposta

Sexo
Filhos: niimero e idade

Com quem mora? (companheiro(a),
filhos ou outras pessoas)

Em que empresa trabalhava antes da
atual?

Ano de admissao na empresa atual
Cargo que ocupava na admissao
Cargo que ocupa atualmente

E sindicalizado?

Escolaridade formal

Fez algum curso profissionalizante
antes de entrar nesta empresa?

E no periodo em que esta na empresa,
fez algum curso profissionalizante?

1. Como era seu trabalho quando v. foi admitido nesta empresa? E
como € seu trabalho atualmente?

Na época da admissao:

Atualmente:




2.

a) Descricao das principais atividades

b) Local fisico de trabalho (lay-out)

c¢) maquinas e equipamentos

d) facilidades/dificuldades na execucao das tarefas

e) conhecimentos e habilidades exigidos

f) responsabilidade na execucao e controle das tarefas

g) autonomia na execucao do trabalho

h) ritmo de trabalho

i) possibilidade de ser criativo

A empresa adotou a idéia de trabalhador polivalente/
multifuncional? O que isso significa na pratica?

Quais sao os pontos positivos que v. percebe na forma de
organizar a producao e o trabalho, em relacdo a andamento do
trabalho, relacionamento entre pares e com chefias, pressao e
stress no trabalho, possibilidade de subir na carreira, salario? E
os pontos negativos?



4.

9.

10.

V. precisou de treinamento para operar novas maquinas ou para
se adaptar as novas formas de organizacao do trabalho? A
empresa atendeu a essa necessidade? Como? Qual a duracao
média dos treinamentos/cursos? Eles foram satisfatorios ou
nao?

V. acha que as possibilidades de atualizacdo através de
treinamentos e cursos estdo abertas a todos dentro da empresa
ou nao? Ha categorias preferencialmente recrutadas ou nao? Por
que?

Qual a participacao da mao-de-obra feminina nos programas de
treinamento e nos cursos patrocinados pela empresa?

Se v. tivesse que sair de seu setor de trabalho, para quais setores
v. gostaria de ir? Por que?

E para quais setores v. nao gostaria de ir? Por que?

Que funcoes foram ou estao sendo eliminadas e que funcoes estao
sendo criadas a partir da introducdo de inovacoes tecnologicas e
organizacionais?

A empresa passou a subcontratar/ terceirizar ou nao? Para que
trabalhos ou funcoes, principalmente? Quais as categorias
subcontratadas/terceirizadas? Vocé tem contato direto com
essas pessoas ou nao? Como se da essa relacao?



11.

12.

13.

14.

15.

Houve alteracoes na escala de salarios desde que v. esta na
empresa? Como era? Como ficou? Foram introduzidas novas
formas de remuneracao (p.ex., aumentos, prémios, remuneracao
variavel, participacao nos lucros etc)?

V. ja foi promovido desde que entrou na empresa? (especificar a
ultima promocao e sua data). Como v. vé as chances de subir na
empresa daqui para a frente? Quais sao os critérios, as
categorias promovidas, as formas de encaminhamento das
promocoes etc?

Os trabalhadores que se tornaram polivalentes/multifuncionais
tiveram alguma contrapartida em remuneracao?

A empresa mantém algum programa voltado para o aumento da
participacao dos empregados nas decisoes da empresa? Quais?
(Se sim) De que maneira foram implantados (impostos ou
negociados)? O que mudou em funcao disso na propria producao
e no nivel de participacao e satisfacao dos empregados?

Quais as condicoes de trabalho quanto a saude e seguranca
dentro da empresa?

Pontos a considerar: tensdo, stress, cansac¢o/monotonia do
trabalho/aparecimento ou agravamento de doencas
ocupacionais/acidentes de trabalho/nivel de satisfacao dos
trabalhadores/ruido, odores, calor no local de trabalho



16.

17.

18.

19.

O que v. acha da atuacao da comissao de fabrica a respeito dos
problemas surgidos a partir das mudancas no trabalho? Por que?
E sobre a atuacao do sindicato? Por que?

V. participa de alguma atividade do sindicato ou nao? Qual? Com
que frequiéncia?

O que v. mais preza no seu trabalho? (explorar no sentido de
verificar a importancia que confere a qualificacdo, autonomia e
controle que detém sobre o processo de trabalho)

O que v. acha de trabalhar nesta empresa?



PROJETO: REESTRUTURACAO PRODUTIVA E QUALIFICACAO
PATROCINIO: CEDES/FINEP/CNPQ
COORDENACAO: MARCIA DE PAULA LEITE

QUESTIONARIO PARA EMPRESAS

QUESTIONARIO 1: DIRETOR INDUSTRIAL/GERENTE GERAL

(estratégia empresarial)

Nome da empresa:
Nome do entrevistado:
Funcao:

Telefone/fax:
Entrevistador:

Data da entrevista:



1. Composicdo do capital do grupo industrial (em%) . Especificar
capital nacional e estrangeiro

2. Evolucao do faturamento ( em US$)

Anos 1989 | 1990 1991 1992 1993 1994 1995

1. Total grupo industrial |

2. Unidade visitada

3. Quais sao as wunidades produtivas da empresa? (unidade,
localizacao, numero de funcionarios, principais produtos e ano
de inicio de operacao)

4. Qual é o papel desta unidade produtiva na estratégia do grupo?

5. Favor fornecer um organograma do grupo industrial,
discriminando as unidades produtivas, localizacdo, numero de
funcionarios de cada uma, principais produtos e ano de inicio de

operacao (verificar se houve mudanca da unidade visitada dentro do
organograma da empresa nos ultimos anos)

6. Favor reproduzir organograma desta unidade produtiva,

discriminando os departamentos (verificar se houve mudanca nos
ultimos anos, p.ex., redugdo de niveis hierdrquicos)




7. Evolucao das vendas para os mercados interno e externo como

% do faturamento da unidade produtiva:

Vendas como % do | 1989|1990 |1991 1992 1993 1994 1995

faturamento da
unidade

1. Mercado interno

2. Mercado externo

8. Quais sao seus principais produtos?

9. Quais sao seus principais concorrentes nas linhas de produtos

mais importantes?

Produto Nome da empresa concorrente

Tipo de empresa

Nota: preencha a coluna “Tipo de empresa” com os cédigos: 1. Nacional 2. Joint-

venture 3. Multinacional 4. outro tipo ( especificar)




10. Por que, na sua opinido, os consumidores compram o0S Seus

produtos?

11. Abaixo ha wuma lista de itens que podem ser importantes para

seus consumidores (no mercado

interno e externo). Favor

distribuir 50 pontos entre eles, de maneira que reflita o peso

relativo de cada item.

Itens

1l.preo
2. rapidezdeentrega |
3.qualidede
4. atributos do produtoe seudesign |
S.confiabilidade =
6. inovagées no produte ..~

8. outros (especificar)

Total de pontos

Principais
consumidores

Principais
consumidores
externos

12. Quais os desafios para a competitividade da empresa em relacdo
aos concorrentes no momento atual e nos préoximos anos?




13. Na sua estrutura de custos, defina o peso da mao-de-obra e da
matéria prima em relacao aos custos totais dos seus principais

produtos:

Produto

Custo da mao-de-obra
(%)

Custo da matéria
prima (%)

Nk W=

14. Quais os principais indicadores de desempenho que estao sendo
acompanhados sistematicamente pela empresa (p.ex., custos,
produtividade etc)

15. Evolucédo do investimento total da unidade produtiva (em US$) e
de sua participacao no faturamento total (em %):

1. Investimento (em
2. Investimento
como % do

faturamento

3. Maquinas e

equipamentos

Instalacoes

1989 1990 1991 1992

1993 1994 1995




QUESTIONARIO 2: GERENTE /ENGENHEIRO DE PRODUCAO
(processo de producao)

Nome da empresa:
Nome do entrevistado:
Funcao:

Telefone/fax:
Entrevistador:

Data da entrevista:

I. Desenho da fabrica

1. Favor desenhar o diagrama do processo produtivo da fabrica
como € hoje, utilizando a folha em branco a seguir. Nesse
diagrama mapeie:

1) onde ha células de producao

2) onde ha CEP

3) onde ha Kanban

4) elenco das partes do produto que vem de fora

5) do que é feito dentro

(para os casos 4 e 5 indicar onde essas pecas entram no processo de

producdo)

6) onde se faz a montagem das pecas

7) como se define quanto se produz e o mix de produtos para dar
certo nas varias fases do processo de producao

8) como se da a integracao dos varios estagios, células

9) quais foram as principais mudancas ocorridas no lay-out

10) como e quando essas mudancas foram implementadas e quais
as dificuldades encontradas. Descreva como e por quem essas
mudancas foram decididas e quais as resisténcias encontradas.

11) Onde ha mao-de-obra feminina e por que é alocada nessas
areas

12) Indicar se existem areas onde ha um grau de escolaridade
média mais alto e também mais baixo

13) Qual a qualificacado-chave para cada setor

(Diagrama do processo produtivo)



2. Quantos trabalhadores estao em cada uma das fases desse
processo, incluindo todos os turnos de trabalho? (preencher dreas

da produgdo conforme diagrama da pagina anterior)

Areas da Producio

No. total de
trabalhadores

No. de mulheres

3. Onde estao os principais gargalos no processo de producao? Como
pretende resolver esses problemas?

4. Quais as areas mais cruciais (importantes) do processo produtivo?

Por que?

5. Favor fornecer informacoes sobre os seguintes indicadores de

desempenho:

Indicadores

Situacao atual

Situacao ideal

1. giro de estoques (no. de
dias de producao)

2. Estoques iniciais

3. trabalho em processo
(estoques intermediarios)

4. produto acabado

5. Tempo de troca de
ferramenta

6. Tempo de
atravessamento da fabrica
(produto principal)

7. CEP (difusao na fabrica)

8. manutencao preventiva




Quais sao os indicadores de desempenho que vocés acompanham
sistematicamente?

Ha algum indicador global da fabrica? Ele se alterou apods as
mudancas dos ultimos anos?

II. Qualidade

1.

A empresa implantou ou esta implantando algum programa de
qualidade e produtividade?

No caso do CEP, quem faz o controle e quem preenche a carta? O
que acontece quando uma peca nao esta dentro das tolerancias?

Como a empresa ensina os trabalhadores a usarem o CEP?

. O controle de qualidade € executado majoritariamente por pessoal

especifico ou diretamente pelo pessoal ocupado na producao?

A unidade possui uma documentacao que formalize a politica de
qualidade?

Que certificados de qualidade expedidos por organismos
internacionais a empresa obteve? Quando e de quem?



7. Favor fornecer os seguintes indicadores de qualidade:

Indicadores ~ Situacao atual Situacao ideal

1. Taxa de rejeicao(%
de producao no final da
linha)

2. Taxa de rejeicio no
ponto principal da
producao

3. Média de retrabalho
na fabrica (% de
unidades produzidas)

4. Média de refugo na
fabrica (% do produto e
valor)

vendas)

III. Automacao

1. Em que areas do diagrama do processo de producao ha maior
concentracao de equipamentos eletronicos? Quais sao esses
equipamentos?

2. Os trabalhadores que lidam diretamente com essas maquinas
recebem alguma preparacdo prévia? Qual é ela? (explorar tipo,
duracgdo, contetido)

w

Ha alguma exigéncia especial, em termos de escolaridade e/ou
experiéncia para a contratacao desses trabalhadores? Qual(is) é
(sao) ela(s)?

4. Qual a participacao dos operadores dessas maquinas na sua
programacao? (explorar quem faz, quem testa, quem otimiza etc)

g1

. Quais sao as atividades de manutencao realizadas pelo pessoal da
producao direta?




6. Houve necessidade de algum tipo de treinamento para os

participantes das atividades de manutencao? Qual?

IV. Natureza do trabalho

1. Voltando ao diagrama do processo produtivo que o sr. desenhou,

identifique os postos de trabalho que se alteraram:

Posto 1

Posto 2

Posto 3

Nome ou
designacao

Area da fabrica

Como era?

Como € agora?

Nevas
habilidades
requeridas

2. Por que houve mudanca na natureza do trabalho? Identificar as

mudancas para cada posto.

3. Favor especificar na matriz a seguir quais das seguintes
atividades estao sendo realizadas pelo pessoal diretamente ligado
a producao e identificar em quais areas de trabalho estdo

ocorrendo .




Atividades

Ja
faziam

Fazem
mais

So6 fazem
agora

Nao
fazem

1. Inspecao visual do produto

2. Inspecao com instrumento
de medida

3. Preencher cartao do CEP

4. Manutencao preventiva ou
de rotina

S. produzir centro do prazo

6. Participacdo em grupos ou
em circulos de qualidade

7. Capacidade de efetuar
funcodes diferentes

8. Operar mais de uma
maquina

9. Preparar a maquina

10. Troca de ferramenta

11. Programacao de maquina

Outro

Siglas das areas de trabalho

4. Abaixo ha uma lista de novas habilidades que poderiam ser
importantes para o trabalho no novo sistema de producao. Favor
distribuir 50 pontos entre elas, de maneira que reflita o peso

relativo de cada item.

Habilidades

Pontos

1. Saber ler e escrever

2. Ter nocoes de matematica

3. Ter nocoes de estatistica

4. Saber interpretar desenhos

grupo

5. Ser capaz de trabalhar em

6. Ser responsavel

7. Seguir instrucoes

habilidades

8. Desejar apreende novas

9. Ter iniciativa

Total




5. No caso de haver trabalho em equipes:

a) Qual o poder de autonomia e decisdo dos grupos? Eles tém o
poder de interromper a producao quando necessario/ Eles
tém o poder de opinar na contratacdo de novos empregados?
Eles participam da programacao da producao? De que forma?

b) O que ocorreu com o antigo supervisor? Desapareceu? Se
mantem? Qual o seu papel nos grupos?

c) Qual a politica da unidade produtiva para os empregados que
nao querem participar dos grupos?

V. Terceirizacao
1. Em que situacdo a empresa se encontra?

___contratante de atividades de producao
___contratante de servicos de apoio
____contratante de atividades e servicos

2. Quais as atividades produtivas que foram ou estdao sendo
terceirizadas?

Indique na matriz abaixo:
a) o ano em que foram terceirizadas

b) a frequéncia de utilizacao do trabalho terceirizado
1. eventualmente

2. regularmente

c) porcentagem do valor da producdo e empresa que
realiza a atividade

Atividade produtiva | Ano (a) | Frequéncia % do valor da Nome da empresa
(b) producao (c) fornecedora da
atividade terceirizada
3.

Quais os motivos que levaram a empresa a contratar esses

fornecedores de atividades produtivas? (enumere a relagdo abaixo ,
em ordem de importdncia)



( ) aumento da capacidade produtiva

( ) diminuicao dos custos da producao

( ) devido a maior eficiéncia de terceiros

( ) necessidade de agregar maior qualidade ao produto

( ) necessidade de agilizar a producao

( ) diversificacao estratégica da producao

4. (Volte a questdo 2 deste tépico e junto com o entrevistado identifique os

principais fornecedores de atividades produtivas terceirizadas)

Por que o sr. os considera como principais? Ordene os critérios
abaixo, em ordem de importancia.

Principais fornecedores de Critérios
atividades produtivas
_ terceirizadas

Critérios:

1. Capacidade instalada para produgéo em escala

2. Qualidade do produto

3. Qualidade do servigo prestado (prazo de entrega, atendimento etc)
4. Custo final

5. Atualizagdo tecnolégica

6. exclusividade no fornecimento

7. Importancia da parte fabricada para o processo de producdo

8. Qudlificagdo técnica da equipe

9. Certificagdo como fornecedor

10. Outros



5.

a)

b)

A “contratacao” dos fornecedores de atividades produtivas
caracteriza-se, na maioria das vezes, por ser:

formal, padronizada, rigida, com obrigacoes, prazos e penalidades
definidas a priori, estabelecendo instancias legais como foruns
privilegiados para a solucao dos litigios;

formal, especifica, flexivel, privilegiando a continuidade do
relacionamento fazendo uso da figura do arbitro como elemento
mediador na solucédo de litigios;

c) informal, tratando-se de um relacionamento com base na
confianca reciproca em que os problemas sao solucionados a
medida em que ocorrerem, favorecendo ou nao a continuidade da
relacao;

d) nenhuma das anteriores

e) “cada caso € um caso”

6. “Hoje em dia as empresas precisam contar com o conjunto dos
fornecedores, muito mais do que antes” Como a empresa se situa
em relacdo a essa afirmacao? Ha mudancas em relacdo ao
passado?

7. Existe diferenca entre o tipo de relacdo desenvolvida com seus
fornecedores em geral e os fornecedores de atividades
terceirizadas?

7. Além das condicoes previstas em contrato, que outras acoes a
empresa desenvolve junto com toda a base de fornecedores? (para
responder, utilize os critérios abaixo)

Critérios:

1. ndo costuma praticar

2. Pratica sistematicamente

3. Pratica esporadicamente, quando solicitada

4. Pratica esporadicamente, quando julga necessdrio



Acoes Fornecedores de Outros
atividades fornecedores
produtivas

terceirizadas

1. treinamento técnico
operacional
2. empréstimo, troca ou
venda de matéria prima
3. empréstimo de maquinas
e¢/ou ferramentas
4. empréstimos de recursos

S. troca de informacoes sobre
mudancas tecnologicas
6. troca de informacoes sobre
novas formas de gestao
7. facilitacdo ao acesso de
linhas de
crédito/financiamento
outros

VI. Servicos terceirizados

1. Indique a situacdo que melhor corresponde a realidade da
empresa no que diz respeito a servigcos conforme os critérios
abaixo:

Critérios:

1. totalmente repassada

2. Parcialmente repassada

3. Estd em processo de repasse

4. esta em estudos, devendo ser em breve repassada

5. Desde o inicio foi executada externamente

6. E uma atividade interna, ndo havendo intencdo de tornd-la externa

7. A empresa ndo realiza esse servigo

8. Foi repassada, mas esta em fase de avaliagdo, podendo ser
reconsiderada a decisdo



Servicos/atividades Situacao

. servico de refeitorio

. transporte de carga

. servico de limpeza

. assisténcia odontologica

. folha de pagamento

. contabilidade

. marketing

. vigilancia/seguranca

O 0NV U A~ W IN -

. transporte de funcionarios

10. assisténcia médica

11. recrutamento e selecao

12. servicos de informatica

13. crédito e financas

14.vendas

15. outros servicos

2. Relacione os critérios utilizados para escolha das firmas
contratadas:

Critérios:

o fato de pertencerem a ex-funciondrios

serem firmas que apresentam servigos de qualidade reconhecida
apresentarem o menor custo

localizagdo favoravel

exclusividade de servigcos prestados

Outros

Ok LN~




Servicos/Atividades repassadas | Critérios

. servico de refeitério

. transporte de carga

. servico de limpeza

. assisténcia odontologica

. folha de pagamento

. contabilidade

. marketing

. vigilancia/seguranca

O 00N OVUlHA~ WINI-

. transporte de funcionarios

10. assisténcia médica

11. recrutamento e selecao

12. servicos de informatica

13. crédito e financas

14. vendas

15. outros

3. Numere em ordem de importancia, os principais objetivos desse
processo:

a) focalizar os investimentos na atividade principal
b) reduzir custos

c) melhorar a qualidade dos servicos repassados
d) outros




QUESTIONARIO 3: DEPARTAMENTO DE COMPRAS/
SUPRIMENTOS
(relacoes inter-firmas )

Nome da empresa:
Nome do entrevistado:
Funcao:

Telefone/fax:
Entrevistador:

Data da entrevista:

1. Indique a evolucdao do numero de empresas subcontratadas/
fornecedoras:

Ano Numero de fornecedores

1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995

2. Qual a estratégia atual que a empresa adota com os fornecedores?
E no passado, como era?

3. Quais os principais critérios utilizados para a selecao de seus
fornecedores? (custo, qualidade, prazo de entrega, localizacao
geografica, capacitacao tecnologica, lideranca de mercado, firmas
de ex-funcionarios etc)

4. A empresa adota algum tipo de classificacao de fornecedores?
Quais sao os critérios da classificacao adotada?

5. A empresa tem alguma estratégia de reducdo do numero de
fornecedores? Qual?



6. Qual a duracao média dos contratos com os principais
fornecedores?

7. Houve mudancas recentes significativas no relacionamento da
empresa com seus principais fornecedores e/ou nos tipos de
assisténcia a eles prestados?Comentar.

8. A empresa implementa algum programa de assisténcia ou apoio
ao controle da qualidade junto aos fornecedores?Caso positivo,
descrever.

9. Quais tipos de assisténcia sao proporcionados pela empresa a
seus principais fornecedores? ( Assinalar se esse tipo de assisténcia é
Frequente, Ocasional ou Ausente)

__pagamento adiantado
__desenvolvimento do produto
__apoio na organizacao da producao
__controle de qualidade

___uso de laboratorios
__empréstimos de maquinas e equipamentos
__manutencao de maquinas
___treinamento de trabalhadores
__transporte de partes e produtos
__ compras conjuntas de insumos
__outros

10. Como e com que freqiéncia € feita a avaliacao da qualidade
dos fornecedores? A empresa esta satisfeita com a forma e a
freqiéncia da avaliacdo e com os resultados obtidos? Caso
negativo, quais as mudancas pretendidas pela empresa/ Listar
fornecedor, forma de avaliacao e resultados obtidos



QUESTIONARIO 4 : DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Nome da empresa:

Nome do entrevistado:

Funcao:

Telefone/fax:

Entrevistador:

Data da entrevista:

I. Gestao de recursos humanos

1. Evolucao do numero total de funcionarios da unidade produtiva

Anos

Horistas

Mensalistas

Gerentes

Total

1989

1990

1991

T

F

T

F

F

1992

T

F

1993

1994

1995

F

F

T

F

F= sexo feminino




2. Evolucao do numero de funcionarios da producao por nivel de
escolaridade

Anos

Univ. completo

Univ.
incompleto
2° grau

completo

2° grau

incompleto

1° grau

completo

1° grau

incompleto

Nenhuma
escolaridade

1989

1990

1991

1992

1993

1994

1995

T

F

II.

Selecao e recrutamento

. Quais sao os critérios de selecao utilizados para os horistas?

Exemplifique com casos concretos. Como e por quem Sao
definidos estes critérios? Houve mudanca nos critérios de selecao
nos ultimos anos? Por que?

2. Ha critérios de selecao especiais para as areas reestruturadas?
Quais sao?

3. Quais sao os critérios de selecao utilizados para a mao-de-obra
feminina?

4. a unidade produtiva tem encontrado mao-de-obra com esses
requisitos na empresa e no mercado de trabalho? Como esse
problema tem sido enfrentado? A empresa:

a) a empresa seleciona com mais cuidado

b)

treina



c) adequa a organizacao do trabalho ao perfil da mao-de-obra
disponivel
d) outros

III. Cargos e salarios

1. Qual é a estrutura de cargos e salarios da empresa? Como era
antes?

~ Areas/sexo | Piso salarial | Saldrio médio | Piso salarial | Saldrio médio

(atual) (atual) (5 anos atras) | (5 anos atras)
Produgao
Geréncia/direto
Administracao
Outras

2. Existe uma politica de avaliacao por desempenho na empresa?
Como e com que finalidade ela € utilizada (desagregar por
categoria de trabalhadores)? Como e por quem ela é definida?
Com que frequéncia é feita a avaliacao? Existe algum tipo de
premiacao por desempenho? Exemplificar

3. Houve alguma modificacao recente ou esta se planejando alguma
modificacdo na estrutura de cargos e salarios da empresa? Caso
afirmativo, comentar os objetivos e resultados das mudancas.

4. Qual a porcentagem da folha de pagamento dos horistas gasta
com beneficios sociais (salario indireto)?

5. Existe algum programa de incentivos? Existe algum programa de
participacao nos lucros?




IV. Rotatividade e absenteismo

1. Rotatividade

~_Anos | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995

T FIT FIT FIT FIT FIT FIT F

No. de
admissoes

No. de
demissoes

por iniciativa
da empresa

No. de
desligamento
s (morte,
aposentadori
aou
demissoes
voluntarias)

2. em que setores ou cargos da empresa a rotatividade é€ maior? Por
que? A empresa possui uma politica no sentido de reduzir a
rotatividade?

3. Existe alguma politica de nao demissdao acordada com os
trabalhadores ou o sindicato?

4. qual é o indice de absenteismo da empresa? Em que setores da
empresa o absenteismo é maior? Por que? A empresa possui uma
politica no sentido de reduzir o nivel de absenteismo? Como se
comporta o absenteismo por sexo?




V.

Treinamento

1. Qual é o conceito de treinamento adotado pela empresa?

2. A empresa possui uma estratégia de treinamento de mao-de-obra?
Qual? Quais as metas que se pretende atingir? (pedir um breve
histérico dessa politica e sua relagdo com o processo de reestruturagdo da

empresa)

3. Qual

o montante de

recursos da empresa aplicado em

treinamento (em US$) e qual é a sua participacdo no faturamento
total da empresa? (em %)

~__Anos
Gastos com
treinamento
(em US$)
Como % do
faturamento

1990

1991

1992

1993

1994 1995

4. A empresa possui um setor de treinamento estruturado? Caso
positivo, descrever seu funcionamento.

5. Entre 1993 e 1995, como a empresa alocou o seu esforco de

treinamento?

a) Concluintes e categorias por ano

~ Total

1995

Mulheres

~_ano 1993 | 1994
Concluintes/ e Total | Mulheres Total Mulheres

__ categorias

1. pessoal

diretamente ligado
a produgao

2. nivel técnico

3. administrativos

4. gerentes e
diretoria

5. outra categoria




b) Proporcao de gastos e no. de horas-aula por categoria por ano

Categoria/
ano

Pessoal
producéao

Nivel
técnico

Administra
-tivos

Gerentes e
diretores

Outra
categoria

Total

1993
% de
gastos

100%

No. de
horas aula

1994
% de
gastos

100%

No. de
horas aula

1995
% de
gastos

100%

No. de
horas aula

c) Tipo de treinamento por categoria de trabalhador

Categoria/
Tipo de curso
(em %)

Pessoal
producao

Nivel
técnico

Administra-
tivos

Gerentes
e
diretores

Outra
cate-goria

1993
Técnico

Comportamen-
tal

Escolarizacao

Total

1994
Técnico

Comportamen-
tal

Escolarizacao

Total

1995
Técnico

Comportamen-
tal

Escolarizacao

Total




6. Quais cursos/treinamentos mais comuns oferecidos para cada
categoria de trabalhador em 19967?

7. Qual a proporcdo de horas-aula de treinamentos/cursos que a
empresa contrata fora?

a) cursos comportamentais ( )

Quais as principais instituicoes que efetuam 0s

treinamentos?

b) cursos técnicos ( )

Quais as principais instituicoes que efetuam 0s

treinamentos?

c) escolarizacao ( )

Quais as principais instituicoes que efetuam 0s

treinamentos?

8. Quais os foruns de discussao sobre politicas de treinamento?

a) relacoes interempresas: outras empresas clientes ou fornecedoras,
outras empresas da mesma regiao

b) algum tipo de associacdo empresarial de colaboracdo ou
associacoes da comunidade

c) sistema educacional, universidades, centros de pesquisa,
sistemas de formacado profissional, escolas de 1° e 2° graus,
prefeituras etc

d) relacdo com sindicatos de trabalhadores

e) outros

9. O que ©pensa da contribuicao  obrigatoria para

SESI/SENAI/SEBRAE? Utiliza esses servicos? Discutir a
contribuicao do ensino do SENAI e das escolas técnicas face a
nova realidade de producao



VI. Relacoes com o sindicato

1. Qual é o sindicato ao qual pertencem os trabalhadores desta
unidade produtiva?

2. Qual é a relacao historica da empresa com o sindicato?

3. Os funcionarios e/ou o sindicato participam da decisoes
relacionadas a atualizacao dos equipamentos e/ou mudancas na
organizacao no trabalho? De que maneira?

4. O sindicato tem alguma politica para enfrentar a reestruturacao?
Qual?

5. Em quais das seguintes areas o sindicato levantou reivindicac¢oes
relacionadas a reestruturacao produtiva?

a) regulacao das formas de ingresso/recrutamento de mao-de-obra
b) flexibilidade da jornada de trabalho

c) salarios e beneficios trabalhistas

d) planos de demissao

e) introducao de novas formas de trabalho em equipe, polivaléncia
f) introducao de novas tecnologias

g) terceirizacao

h) outras

6. Qual tem sido o eixo principal de reivindicacdo do sindicato nos
ultimos anos?

7. Recentemente, houve na empresa algum conflito trabalhista
relatico a questdao da reestruturacao produtiva? Caso positivo,
relacionar motivos e qual o resultado do conflito.

8. O sindicato tem algum tipo de representacdo dentro da empresa
(delegado, comissao)? Se nao, existe uma organizacdo interna
exclusiva dos trabalhadores da empresa? A empresa realiza algum
tipo de negociacdo com essa organizacao? Qual?



