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Apresentacio

Este trabalho foi motivado pela necessidade de compreender de que
forma as mnovagdes tecnologicas e organizacionais em curso sdo apropriadas
pelas firmas e que efeitos isto tem sobre os trabalhadores,

Egcolhemos pesquisar uma firma em particular, investigando que
alteragdes internas s3o responsiveis pela eficiéncia atribuida a firma nos seus
mercados. Trata-se de uma empresa siderirgica localizada em Minas Gerais.

A pnivatizagio do setor siderdrgico representou um marco importante
para a redefini¢io estratégica e da estrutura da firma.

Veremos que a histdria das relagles sociais entre trabalhadores e
representantes da firma tem um papel fundamental na diregfio das mudangas.

Um grupo gestor tem mator influéncia na dire¢io tomada pela instituigcio
caso tenha negociado solugdes temporarias para os conflitos, ou caso tenha
cuidado para que estes fossem minimizados, ou que sequer emergissem
enquanto tal. Acreditamos ser este aitimo o caso da empresa pesquisada.

E exatamente devido a fragilidade da reagio organizada dos
trabalhadores as agGes dos gestores que tratamos as mudangas da firma sob a
perspectiva da gestio.

A organmizagio e todas as relagbes que ela envolve sdo bastante
complexas. Nio tivemos a intengfio de esgotar os conhecimentos a seu respeito,
nem julgamos ser a abordagem adotada a Gnica possivel.

Para obter um esbogo organizado das mudangas estratégicas apos a
privatizagiio, partimos das mudangas adotadas nos fluxos internos de
mformacdo. Nfo porque consideramos que representam a inovacgio ceniral na
gestio- como alias a critica bibhografica expe- mas porque através deles ¢
possivel reconstituir os fmpactos da mudanca estratégica sobre o fluxo ¢ a
mtensidade do trabalho no interior da empresa.

Vivemos um momento em que o discurso politico internacional esta
inteiramente voltado para as vantagens da adogfio de critérios econdmicos, isto
¢, estritamente capitalistas de organizagdo social. De alguma manerra, a
abordagem das organiza¢®es a partir dos critérios de eficiéncia- que adotamos
aqui- reflete este contexto. Desemprego e perda da capacidade estatal de
regulagdo sdo as principais conseqiiéncias do fenbmeno em curso.

Se partimos da abordagem da eficiéncia, ndo € senfio para mostrar que
elementos sfo priorizados quando a empresa atua num papel regulador. Assim,
falando a “linguagem dominante”, tentamos mostrar uma pequena parte das
conseqiiéncias deste seu papel sobre uma parcela da sociedade: os
trabalhadores da empresa pesquisada.



O fato de o capital vir assumindo um papel regulador ndo é mera
conseqiiéneia de inovagBes tecnologicas, mas decorre de uma correlagiio de
forgas especifica entre atores sociais, a qual nfo apenas nesta empresa, mas,
como tendéncia mundial, tem sido favoravel a ele.

Esperamos poder contribuir com este trabalho para a compreensdo dos
fendmenos em curso, a partir do que consideramos uma unidade fundamental
de analise no que diz respeito aos fendmenos que afetam o mundo do trabalho:
a unidade de produgdo capitalista.

O quadro abaixo sintetiza a metodologia utilizada na pesquisa de campo.



QUADRO ESQUEMATICO DA METODOLOGIA DA PESQUISA
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CAPITULO 1 -Trabalho e informacio: aspectos teéricos

1.1 Introducio

O proposito desta dissertagdo ¢ abordar os efeitos da informatizagdo,
crescentemente combinada a automagdio de processos produtivos, sobre o
trabalho. Isto se dara através da revisita 3 literatura da firma e da organizagio
do trabalho, bem como de um estudo de caso, numa empresa do setor
siderdrgico.

O ponto de partida ¢ o interior da firma- o /ocus do trabalho- o que nio
significa ignorar o mercado de trabatho, com suva historia e normas de
funcionamento, Este € visto como resultado das tranformagdes internas 3 firma
¢ também como ambiente no qual elas ocorrem.

O processo de informatizagdc da firma ou de modermizagdo de seu
sistema de informagdes faz parte de um processo de racionalizacdo, conduzido
pelos gestores. Trata-se de um processo de mudanga tecnoldgica e enquanto
tal, nfio ocorre automaticamente, mas € objeto de decisdo. As decisdes ocorrem
num ambiente de pressdes externas e internas a firma e meerteza, de forma que
a possibilidade de sucesso ndio € assegurada de antemdo. Atenta a sua
sobrevivéneila em mercados crescentemente contestaveis ¢ partindo de suas
diossincrasias institucionais, a firma toma decises que envolvern mudangas. A
competéncia dos gestores para conduzir a firma em meio ao processo de
transformagdo do ambiente justifica parcialmente a sobrevivéncia das firmas no
tempo. Mas esta habilidade nio € absoluta. Ela depende da prépria histéoria da
firma enqguanto instituicdo- estrutura construida mediante estratégias e
condigdes historicas, af incluida sua capacidade acumulada de genir conflitos- ¢
da direcdo na qual evolui o ambiente que envolve a firma.

A partir da crise do modelo de gestio reconhecido como taylor-fordista,
nos anos 70, comegou-se a buscar a construgdo de outros principios capazes de
dar sustentagdo as firmas na nova etapa. A capacidade de compefir
internacionalmente, oferendo produtos de maior qualidade, a um mercado
consumidor diversificado, tem-se imposto como caminho de sobrevivéncia. As
tecnologias de base microeletronica tém-se mostrado bastante tteis & exigéncia
de flexibilidade presente neste processo. Esta “saida” recolocou a economia
mundial numa rota de crescimento, embora o crescimento do nivel de emprego
ndo tenha se dado nas mesmas proporgdes ¢, em especial, o emprego industrial
reduza-se dia a dia.

Um ponto de partida possivel para se abordar esta questdo seria a
retomada do debate sobre a natureza da firma, enfatizando a gestio como
elemento gerador de assimetrias favordveis a ela, em rela¢do ao mercado em



que se insere. A gestdo teria ainda o papel coordenador (e neste sentido redutor
de assimetrias internas) de modo a sub-ordenar elementos, entre os quais,
trabathadores, estabelecendo um modo cooperativo capaz de assegurar seus
objetivos estratégicos. Este ponto de vista é sustentado por Aoki (AOKI, 1990)
em sua exposicdo sobre as diferencas algo esteriotipadas entre o modo de
gestdo dommante até os anos 70- o modo americano- e o que vem sendo
consolidado na economia japonesa.

Defendemos a hipdtese de que o processo de racionalizacdo do trabatho,
intrinseco a0 novo modo de gestfio, teria seu curso facilitado pelo
enfraquecimento das representagdes dos trabalhadores, particularmente
provocado pela redugdo do emprego industrial.Um outro ponto de partida- a
natureza conflitiva das relagGes entre capital e trabatho e das relagdes entre
firmas concorrentes- deveria ser tomado para se compreender as mudangas
recentes. Uma determinada configuragio de relagdes de trabalho e produgdo
seria resultado de uma competéncia acumulada para gerir conflitos particulares
que a firma enfrentou, e que evoluiram concomitantemente ao seu saber-fazer
especifico. Assim, o modelo japonés de gestdo da produgfo ¢ relagles de
trabatho teria surgido sob a conjugacio de fatores historicos determinados, que
nfo sertam reprodutiveis. Se enquanto conjunto de relagdes sociais o modelo
ndo seria reprodutivel, entretanto, nfio seria impossivel tomar dele alguns
principios e técnicas de organizacio, aplicaveis pelos gestores. Extraidos de
seu contexto social original, eles sertam readaptados as condigdes locais.
Poderiam reduzir-se a estratégias de mator eficiéneia, aplicadas de forma mais
ou menos negociada, a depender da capacidade de reagfio dos agentes sociais
afetados. O modelo de gestio resultante poderia, inclusive, ser menos
participativo, ou seja, menos democratico do ponto de vista das relagbes
soctais de produgdo, independentemente de se ampliar o a participagdo dos
trabathadores no fluxo interno de informages.

Pretendemos investigar o papel dos sistemas de informagdo na firma
pesquisada sob esta perspectiva: enquanto um elemento que faz parte do
processo de racionalizagio levado adiante pelos gestores, sob condigdes
historicas e trajetérias tecnoldgicas setor-especificas. Um mstrumento de
gestdo e, portanto, de gestdo do trabatho.

Aoki sustenta que o modelo de gestio japonés baseia-se em grande
medida num fluxo participativo de informagSes, que tende & horizontalizagdo
das estruturas de poder no interior da firma. Isto resumidamente explicaria seu
sucesso competitivo face ao modelo americano.

Neste sentido, apresenta-se abaixo um breve resumo da trajetoria tedrica
que d4 sustentagdo a percepgdo de Aoki. Em seguida, recuperamos as
caracteristicas que nos parecem essenciais € permaneceram ausentes do



modelo- a natureza conflitiva do processo capitalista de trabatho- a partir de
outros aufores. Destacamos alguns aspectos gerais do trabalho com
informagfo, para em seguida focalizar a perspectiva do trabatho no setor
produtivo em questdo. Finalmente, remetemos para o proximo capitulo a
necessaria consideragdo da natureza desta combinagfio produtiva particular -a
siderurgia- no caso de avaliar a diregdo e o conteindo das mudancas na gestiio
auxiliadas por tecnologias de informacéo (T1).

1.2 Gestiio de assimetrias ¢ motivacdo: um ponto de partida
1.2.1 Gestfio sob racionalidade restrita: a construgio de assimetrias

A percepgédo da firma enquanto uma hierarquia com papel coordenador
tornou-se objeto de consideragdo dos tedricos em Economia num momento em
que o papel regulador do mercado foi posto em cheque. A firma seria um
espacgo onde se sub-ordenam (subordinam) recursos em torno de um objetivo
estratégico. Entre estes recursos estd o trabalho. Trabalhadores devem ser
estimulados a aderir ao referido objetivo estratégico. Um artigo da década de
30, resgatado por tedricos num outro momento de crise capitalista (anos 70)
pode ser considerado um marco importante no debate.

A abordagem dos Custos de Transacio foi apresentada inicialmente por
Commons, em 1934, Coase, em 1937 a retomou, sob wma perspectiva da
Teoria Econémica (WILLIAMSON, 1981). O autor responde & questdo “por
que existem firmas?” considerando as vantagens de se organizar uma estrutura
produtiva hierarquizada face a alternativa de se ter que negociar cotidianamente
no mercado tudo que ¢ necessario para produzir. A estrutura das firmas seria
resultado de escolhas: integrar ou adquirir do mercado determinados ativos,
comparando os custos de transacionar com os de planejar, organizar e
administrar capital e trabalho.

Uma transagéo ocorrena quando:

“(.y a good or service 1is transfered across a
technologically separable interface. One stage of ativity

terminates and another begins.”
(Williamson, 1981, p. 552)

O préprio Coase reconheceu em sua auto-critica (AOKI, 1994) que tal
andlise ndo permitia esclarecer diferentes graus de eficiéncia entre firmas. Ao



colocar a transa¢io no centro da abordagem e portanto as estratégias de
mntegracdo de ativos como seu par € oposto, todos os custos passaram a ser
considerados como organizacionais.

O papel fundamental do ntcleo gestor na crago de assimetrias
favoraveis a firma permaneceu obscurecido. L é nesse papel que se reconhece
o objetivo central da empresa capitalista; acumulag8o. Para gerar e preservar
seus lucros podem tornar o mercado menos competitivo. Segundo Reve
(REVE, 1990), a Teoria Neoclassica da Firma nfio abriu esta “caixa preta”.
Tudo se passa como se as firmas produzissem ou investissem simplesmente
para atender as preferéncias dos consumidores. Na verdade, conforme bem
assinalou Porter {citado por REVE, op. cit.) as firmas utilizam-se de estratégias
que visam a construgdo de barreiras para impedir que outros concorrentes
entrem nos seus mercados. Estas envolvem agdes com relacio aos concorrentes
¢ quanto a estruturacdo interna da firma. Sena dificil compreender como os
tedricos da Economia investiram pouco em refletir sobre gestdo estratégica.

Segundo Williamson (WILLIAMSON, 1981) a abordagem dos custos de
transagdo seria o correspondente, na Teoria EconOmica ao estudo das
Organizagles, centrado na questdo da eficiéncia. Propbe um campo de
pesquisa onde:

“the transaction [is] rather than commodities- the basc umt

of analysis {.) firms and markets are the leading

alternatives, in terms of their capacities to economize on

{ransaction costs.”

(op. cit., p. 549)
Este autor parte do principio de que a tomada de decisbes envolve niscos:
a racionalidade dos agentes econdmicos & restrita ¢ alguns agentes sdo
oportunmistas. Face & impossibilidade de se fazer um contrato que contenha
previsdo de todas as mudangas possiveis de circunstincias, entre o contrato € a
execucdo da transagfio, os contratos sfo sempre incompletos. Ha possibilidade
de o parceiro ser desonesto ou simplesmente ter uma reagfio inesperada diante
de uma circunstincia nfo prevista. O que se atnibuiu na andlise original a
simples imperfeigOes do sistema de pregos (0 qual nem sempre sinalizaria aos
agentes a diregiio correta da tomada de decisdes) foi reconhecido como risco
embutido em qualquer transagfio. O estimulo 3 transacdo mercantil seria mator
(ou os custos de transagdo menores) quanto menor a especificadade do ativo



em questdio, menor a incerteza da operagfio (conhecimento razodvel do
parcetro da transagdo), mais esporadica a demanda relacionada a tal ativo. A
especificidade do ativo poderia ser vista como custo de capital fixo necessario
ou local onde se produz (implicando custos de transporte ou comumnicacio). A
incerteza intemna relacionada ao parceiro envolveria custos da estrutura de
salvaguarda para fiscalizar o andamento da transacfio. Optar-se-ia entre altos
custos de um contrato legal ¢ riscos de ruptura de um acordo tacito, passando-
se pela opgdo de internalizar o ativo (WILLIAMSON, 1987, 1990). No ltimo
case, os custos de aprendizagem e gestio seriam comparados aos riscos
embutidos nas transagdes.

O dltmo ponto remete ao papel da firma como coordenadora
organizacional -0 ponto mais importante desta perspectiva, no que toca a
105505 propositos. O papel da gerénceia seria coordenar as capacitagdes basicas
que a firma tem no interior de sua estrutura com aquelas que pertencem a
outros agentes. A manutengdo ou conquista de uma posigdo no mercado seria
fruto da habilidade de conjugar a core strategic com as aliancas estratégicas, a
partir de um conjunto adequado de mcentivos aos agentes necessarios ao
processo (REVE, op. cit.). Destes conceitos emerge o que o autor chamou
“uma visfio gerencial do confrato”. Desta forma abre-se a discussio da
transagdo mterna A instituicdo, das barganhas com trabalhadores e entre os
setores (um dos pontos de partida de Aoki).

E possivel se utilizar desta abordagem sob trés diferentes prismas:
tomando o delmeamento da firma como dado ¢ estudando sua mtera¢do com
atividades externas; considerando que atividades integrariam a firma tornando-a
wma hierarquia eficiente; verificando gue arranjo interno propiciaria maximizar
a eficiéncia organizacional. Portanto, com este arcabouco, estudar como os

ativos humanos sdo organizados.

As firmas organizam as transagdes internas a partir de wm sistema de
informacles entre postos de trabalho e setores. Este sistema de informacgdes
pode envolver, ele proprio, a internalizagdo de equipamentos e redes fisicas de
transmissdo, dependendo da natureza do processo produtivo {capitulo II). Uma
vez articulado, sera possivel discutir os ganhos globais da firma advindos da
organizagiic do fluxo interno de informagdes. O fluxo de informagdes através
de equipamentos complexos ou simples sinais tuminosos (kan-ban) seria a
expressdo das transagdes entre os clientes internos. Quanto maior a dimenséo
fisica da estrutara produtiva, quanto mais dispersas geograficamente suas
unidades administrativas e quanto mais setor-gspecificas as aplicagdes de TI



necessarias, maiores os custos de transagdo relacionados a  ativos
informacionais. Nestes casos, investe-se em sistemas informacionais
complexos. A firma escolhida para o estudo de caso tem estas caracteristicas.

O que foi discutido acima permite resgatar as bases teéricas que deram
origem a construgdo do modelo de gera¢do participativa de rendas
mformacionais de Aoki, A descrigio feita por ele do processo de aprendizado
no rodizio de postos da empresa japonesa e seus efeitos motivacionais segue
este principio das transagBes internas. E importante chamar atengdo para o fato
de que embora tenha havido uma evolugdo dos conceitos, adequando-os as
mudangas ocorridas no capitalismo ao longo do século, a tematica do trabalho
fo1 abordada sob o mesmo enfoque por todos os autores, sendo Aoki fiel a sua
origem. Considerada como recurso apropriavel pelo capital, msamo produtivo,
a capacidade de trabalho devera ser assegurada mediante transacgdes
(barganhas) que satisfacam a seus possmdores: os trabathadores. A questdo da
gestdo do frabalho aparece como um problema de motivagéo.

Defendemos um outro ponto de vista. Consideramos que enquanto para
a organizagdo (firma) representam wm ativo- Aumanware- para si proprios os
trabathadores sdo um grupo, mais ou menos organico, cujos nteresses podem
divergir dos citados objetivos estratégicos. A construgdo de uma estratégia que
assegure a cooperagio pode dever-se antes, a uma correlagfio de forgas entre
gestores do capital e trabalhadores que a uma adesdo motivada. A firma ¢
entdc, uma gestora de conflitos (CORIAT & DOSI, 1994), conforme
discutiremos abaixo. Desta forma, nosso primeiro elemento critico a abordagem
de Aoki repousa no seu ponto de partida. Para a discussdo dos demais
elementos, expusemos abaixo, sinteticamente, a propria construgio do autor
(item 1.2.3).

1.2.2 Relativizando a tomada de decisdes: ambiente e evolugdo

A introdu¢do ou modificagdo de sistemas de informagdo (envolvendo
redes de transmissio, equipamentos fisicos ¢ wirtyais) ¢ um processo de
modemizagdo tecnoldgica. Enquanto tal, ocorre, geralmente, de maneira
incremental, em coeréncia com o processo evolutivo anterior da firma.
Dependendo da trajetoria tecnologica da industria em questfo, os préprios
equipamentos introduzidos no investimento inicial incorporam elementos que
geram informacio técnica (CORIAT, 1979).

Também as normas gerais de gestio da firma hoje sdo fruto de um
processo evolutivo. De uma forma estilizada, & possivel identificar técnicas de
organizagdo do trabalho difundidas ou dominantes em determinadas épocas,
industrias ou paises.



Estas consideragdes sfio relevantes para que a importincia da gestio
estratégica seja colocada no seu devido contexto e limites. As circunstincias
da tomada de decisdes explicam grande parte do sucesso ou ndo das mesmas.
Assim, um cuidado especial deve ser tomado quando se investiga a
possibilidade de construgdo de um novo paradigma tecnolédgico ou de gestdo. A
questdo da possibilidade de se “transportar” ¢ modelo japonés ou ndo deve
ser vista sob este prisma.

Ha dots elementos que afetam a capacidade de tomada de decisdes da
firma, com relagdo & inovagdio: o aspecto financeiro- o risco financeiro
envolvido na decisfio- ¢ o processo evolutivo da firma com relagiio ao
aprendizado tecnolgico e organizacional.

Alguns tedricos (DOSI, TEECE & WINTER, 1989) destacaram a
dificuldade da abordagem de custos de transagfio para lidar com dois
elementos: (a) o cardter ureversivel do tempo ¢ (b) a capacidade organizacional
da firma. Na pratica de gestdo, os dirigentes reconhecem os riscos envolvidos
em decisGes estratégicas. E isto justifica o fato de inovagdes radicais sé
ocorreretn em momentos criticos. O processo de re-sracionalizagdo das
empresas a partir da crise dos anos 70 justifica-se pela propna necessidade de
sobrevivéncia, num contexto de reduzidas taxas de crescimento no mercado de
bens industriais ¢ instabilidade no padrido monetario, acompanhada de perda
da capacidade estatal de regulagio econdmica. Os elementos
comportamentais destacados na perspectiva de gestio ndo podenam ser
absolutizados, uma vez que ha momentos nos quais & possivel identificar uma
relativa  padronmizagiio das reagdes dos agentes, face a mudangas
macroecondmicas ou macropoliticas. A importincia do ambiente de insergéo € .
notada abaixo:

“(...) ‘nacional systems’ of production and movation
entail also a broader notion of embeddedness of
microeconomic behaviours into a set of social
relationships, rules and institutional  constraints
(Granovetter [1985]). In turn, these embeddedness
properties contribute to determune the evolution of
organizational structures and, together, competences and

strategies.”
(CORIAT & DOSL 1994, p. 1)



Dependendo do carater estratégico do que se decide, dificilmente
desfaz-se a transagfo sem que se incorra em perdas. Além disso, uma firma se
forma num determinado ambiente, em continua mutacdo, no qual além dos
designios do mercado, ou, exatamente por causa deles, criaram-se normas
internas, padronizagdo de comportamentos e leis. Toda a legislacdo do pais que
envolve os ativos geridos pela firma faz parte do quadro delimitador das
decisbes e ndo somente as ditas leis do mercado. Legislagiio trabalhista,
tributaria, regulamentacio de associagbes com fins lucrativos, acordos de
comércio mternacional devem ser respeitados.

Além dos limites do ambiente, um nicleo gerencial é, ele proprio, um
agente composto, resultado de correlagdes de forcas e competéneia acumulada
na organizagdo. Ou seja, a idéia de que o agente econdmico toma decisdes
deve ser considerada com reservas, uma vez que nfo existe um agente
monolitico firma. Nem mesmo a geréncia o é.

Ha ainda razbes para que as firmas ndo adotem a melhor altemativa
tecnologica existente: disponibilidade de recursos financeiros € capacitagio
interna para apropriar-se dela. Este aitimo item tem relacfo direta com a
qualificacdio de quem trabatha. Na discussio do modelo japonés (abaixo)
veremos que, desde que o ambiente esteja mudando, a vantagem competitiva
estd mais em ter capacitagdo para reagir a mudangas po mercado gue em se
fazer boas previsdes.

Toda firma tem um estoque de capacitagbes cumulativas ndo
transformaveis mstantaneamente pela imposicdo da geréncia para que se
responda a sinais de mercado. Ou seja, além da core strategic, deve-se levar
em conta a core competence de uma mstituigao.

"(...) core competence [is] a set of differentiated
technological skills, complementary assets and routmes
that produce the basis for firnr'scompetitive capacities m a
particular business"

(DOSI, TEECE & WINTER, op. cit., p. 17)

"* The existence of core competence explains why plant and
equipment produces more when owned by one company
other than another."

(op.cit, p. 17}



Dosi, Teece ¢ Winter (op. cit.) estabelecem o carater do processo
evolutivo como irreversivel, lento ou répido, mas nunca instantineo e auto-
organizado. A ordem aqui ndo é totalmente intencional, decidida pela geréncia,
mas, resultado da interagdo dindmica entre progresso tecnolégico,
aprendizagem (capacidade de processamento de informagGes), decisdes
econdmicas como investimento e endividamento. Expressa a "ordem do dia" ,
ou o estado das coisas, ndo sendo uma ordem estatica.

O progresso técnico tem as seguintes caracteristicas: graus setor-
especificos de apropriabilidade e oportunidades; carater parcialmente tacito do
conhecimento; incerteza; irreversibiidade dos avangos; endogeneidade das
estuturas de mercado associadas com a dindmica da inovagdo; persisténcia de
assimetrias entre firmas com relagdo a capacidades inovativas e eficiéncia. A
tecnologia ndo apenas jamais ¢ um bem livre, como ainda tem praus
diferenciados de apropriabilidade. O aprendizado tecnologico é especifico, o
que significa que o esforgo institucional importa. E ele condiciona a capacidade
dos agentes de se beneficiar de um paradigama tecnolégico e suas evolugdes.

A maneira de organizar 0s recursos proprios deniro das trajetoras
tecnologicas determinadas, o learning by doing ¢ o learning by using
constituem-se na base da diferenca competitiva entre organizagdes com igual
acesso & dada tecnologia (TAUILE, 1992). “Organizacdo” significando nao

somente as firmas e grupos econdmicos mas também cada economia nacional
ou regional.

A logica da diversificagdo tecnologica ¢ institucional ndo € dissociada
da logica de diversificacfo financeira. Oserva-se que existe, usualmente, no
processo de ampliagdo do portfélio mediante coligagdes e controle, uma
relativa coeréneia entre os negocios anteriores das firmas. Uma vez decidido
um mnvestimento ou captagdo num dado periodo, a admimstragdo carregara as
conseqiiéncias de tal decisdo para os periodos seguintes. Nada garante
previamente consisténcia de planos, ou seja, o equilibrio ndo ¢ um resultado
provavel, mesmo que coordenagio ¢ sinais de mercado o coloquem como algo
tendencial.

Wood (WOOD, 1980) apresenta a coeréncia das decisfes financeiras
das empresas, num modelo onde os lucros retidos sdo a principal fonte de
financiamento dos investimentos. A expectativa sobre lucros futuros também
orienta a decisdo. A logica da incorporagio dos ativos estaria fundamentada em



sua possibilidade de gerar valor apropriavel pela firma, considerando-se a
participagdo de todos os agentes que contribuiram no resultado. Isto exigiria
continua reavaliagdo sobre os ganhos efetivos de cada altemativa no periodo
anterior. Muitas empresas que empreenderam re-racionalizagdo recentemente
de sua estrutura, beneficiaram-se da retomada do nivel de atividades, o que
além de trazer expectativas positivas de retomno, reduz as pressdes dos
trabalhadores reagrupados, re-empregados ou desempregados.

Com relagio ao papel do paradigma microeletrénico, pode-se afirmar
que o desenvolvimento desta base tecnoldgica tem desdobramentos bastante
funcionais aos novos critérios de concorréneia. Todos os ramos da atividade
econdmica podem beneficiar-se da fusdo das telecomunicacSes ¢ informatica,
ressalvadas certas condigdes. Os sistemas telematicos aparecem como um
atraente mstrumento de organizagiio do fluxo interno de informacdes. Se serdo
adotados ou ndo ¢ porque, depende da dispombilidde de recursos financeiros,
dimensdo da planta, natureza do processo produtivo, grau de difusdo das TI
entre os concorrentes. Em empresas cujas caracteristicas da atividade
produtiva principal implicam um padrfio técnico médio do qual fazem parte
sistemas logicos de controle e instrumentos de comunicacdio & distincia (caso
da empresa pesquisada), a integraa¢do do sistema informacional aparece como
uma linha de continunidade (capitulo II). Néo necessariamente se configurard o
sistema mais modemo,

Com relagdo a modernizagdo da gestdo do frabalho ocorre um processo
similar. O corpo gerencial nfo simplesmente decide a dire¢do e o ntmo das
mudancas. Existe um condicionamento & natureza do processo produtivo, que
limita a concepgdo ¢ organizagdo de postos (especialemnte quando o processo
tecnologico ndo fot desenvolvido na firma). O ritmo e a natureza das mudangas
depende ainda da efetividade da representagdo dos trabathadores e¢ da
comunidade no sentido de opor resisténcias a tecnologias ¢ métodos de
organizagio que lhes sejam prejudiciais. O préximo capitulo dedica-se a
explorar os condicionamentos impostos pela natureza do processo de produgdo
em indistria de transformagiio. O terceiro, dedica-se & apresentagfio da
evolucio da firma pesquisada.

1.2. 3 O modelo de gestio japonés segundo Aoki
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A revisdo teodrica precedente visou situar a andlise de Aoki sobre a
organizaglo da firma japonesa. Conforme o autor, a importancia de investigar
diferengas entre o modelo de gestio e organizagdo da produgdio americano ¢ o
japonés, vai além da simples descrigdo. Ele acredita na possibilidade de uma
generalizacdio, ou de copstrugdo de um modelo hibrido, face a comprovada
maior efici€ucia do sistema japonés para enfrentar questdes como flutuagdes
pequenas do nivel de demanda (AOKI, 1990).

Segundo Aoki (op. cit.), a cooperagdo é o principio basico tanto do
relacionamento entre a grande montadora e suas subcontratadas, quanto do
relacionamento entre a empresa ¢ seus empregados, sendo a chave da maior
eficiéncia japonesa. O autor chama de rendas relacionais e informacionais,
respectivamente, aos maiores beneficios advindos das formas peculiares que
assumem no Japdo a quase-integracio entre as firmas e o compromisso entre
trabalbadores e geréncia vo interior da firma, quando comparados & integragio
vertical e autoridade centralizada do modelo fordista.

O carater cooperativo do funcionamento da empresa japonesa assenta-se
sobre caracteristicas peculiares quanto a organizagfo da produgdo, construgio
do conhecimento instifucional, coordenacfio das atividades necessarias ao
produto final, natureza do vinculo econdémico entre os agenies envolvidos na
produgfo e estimulo ao trabatho.

Aoki (op. cit.) defende que o0 modelo japonés implica num novo modo de
coordenagdo  organizacional, baseado num fluxo interno de mformagdes
participativo e portanto, horizontalizado. Seriam {rés as caracterisiticas
estilizadas que oporiam a firma japonesa a americana, com relagio a
organizagdo da produgfo: (a) na oficina ou galpéo a repartigdo do trabatho seria
flexivel, havendo interpenetracdo de tarefas e fungdes; (b) no nivel gerencial,
haveria também uma estrutura mais flexivel, implicando em poder de deciséo e
coordenagdo menos concentrados (¢) na relagio entre empresa grande e
subcontratadas ao invés da integracfo rigida, seriam estabelecidos contratos
com algum grau de estabilidade. O ponto central da analise é o destaque a
troca de informagGes como principio ordemador da produgdo. Segundo
interpretacdo de Conat:

“(...) a verdadeira oposicdo , se¢ é formulada em termos

tedricos, diz respeito a estrutura de troca de informagdes
implicita aos dois modelos de firma. (...) a diferenga esta
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entio entre uma estrutura de troca de mformacgGes
‘vertical” e “hierarquica’ {(caso da firma A) ¢ uma estrutura
‘horizontal’ na qual o principio hierarquico se elabora
através dos apurados processos de incitagdo a realizagio
de contratos mmplicitos ou explicitos, que sdo articulados
entre os diferentes tipos de agente gue concorrem 2

realizagdo dos objetivos da firma.”’
(CORIAT, 1994, p.143)

A estrutura de postos de trabalho estatica, baseada na super-
espectalizagfo, ¢ substituida por um sistema de rotagdo de trabathadores entre
todos os postos, em cada nicleo de atividade. Desta forma, a especializagido
como principio ¢ substituida por um sistema de acimulo coletivo de
mnformagdes, onde em cada setor todos os trabalhadores tém um conhecimento
genérico da atividade do mesmo. A regra € a rotagio dos trabalhadores pelos
postos, em intervalos pré-estabelecidos de tempo. Isto implica que, nos casos
de auséncia, todos devem estar prontos a efetuar a fun¢3o, nio havendo um
substituto pré-determinado.O processo de rotagdo funciona como treinamento
on the job e como tatica de engajamento integrativo ao trabalho. O grupo de
trabatho deve estar preparado para solucionar problemas imprevistos, relativos
3 sua jurisdigdo conjunta, A coordenagio (supervisdo) do grupo cabe a um
trabalhador que tenha-se destacado por sua contribuig@o as solugfes coletivas e
sua habilidade para executar todas as tarefas concernentes a sua area. Os
grupos de trabalho tém autonomia para negociar uns com outros solugdes em
caso de conflitos de interesses. O aprendizado tecnolégico vai sendo construido
concomitantemente a capacidade de comunicagfo entre os trabalhadores intra e
nter setores de atividades.

E dada énfase maior ao conhecimento coletivo, que gera capacitagdo
dindmica que ao estoque de conhecimentos trazido do sistema de ensino formal
(embora este Gltimo nfo seja desconsiderado). Desta forma, as qualificagdes
exigidas do trabalbador sdo, principalmente: iniciativa, disposi¢io de aprender,
capacidade de se comunicar com os colegas, capacidade de processar
informacdes medida pela habilidade de percepgio global de sua atividade. Nio
existe, ao contrario da empresa americana, uma descri¢do bem definida dos

Aok designa firma A A empresa norte-ameericana, conforme estilizagfo por ele proposts, em
contraposicio d estiizacio da firma J (japonesa).
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postos de trabatho. A estrutura de cargos ¢ menos subdividida e presta-se mais
a valorizagio do mérito (avaliado pelos critérios acima) que propriamente a
hierarquizar saldrios pelo grau de dificuldade das tarefas. Ndo existe divisio
rigida de fungdes nem mesmo entre supervisores de 4rea e seus coordenados.
Os critérios habilidade e antigiidade, que evoluem simultancamente,
diferenciam os supervisores dos demais, no que toca a remuneragdo e
ascendéncia sobre o grupo.

Segundo Acki, nesta estrutura se decide mais rapido por duas razdes
basicas: o conhecimento técnico-operacional, necessario a tomada de decisées
¢ razoavelmente bem difundido entre os trabalhadores (as diferengas ficando
por conta da capacidade mmdividual de aprendizagem e tempo de casa); ao
confrarto da empresa americana, os trabalhadores aqui s@o estimulados a
cooperar. Enquanto na empresa americana a ajuda a um colega de outro posto
de trabalho pode siguificar a relativizagiio da importincia do outro e sua
eventual dispensa, aqui ocorre o oposto, j& que seu compromisso € com o
resultado global ¢ ndo com um conjunto definido de atividades. O proprio
grupo ¢ responsavel pelas conseqtiéncias das decisdes tomadas, funcionando o
superviosr mais como um lder.

O proprio autor reconhece que o fato de a produgdo ¢ o saber-fazer
estarem orgamzados a partir de pequenos grupos (0 que podera ser muito
especifico a empresa automobilistica), ao imvés de ndo postos individuais de
trabatho, ndo ¢é suficiente para esclarecer a maior eficiéncia da empresa
japonesa. A centralizacdo da coordenagdo de politicas de pessoal e o sistema
de remuneragdo por mérito sfo essenciais a este resultado.

Existe uma forte centralizagfo do sistema de contratagfio, demissdo,
promogdo ¢ remuneracdo do trabalho. Este sistema ¢ responsavel pela
mtegracio fimcional global da empresa. O sistema de avaliagdo segue um
modelo fnico para toda a empresa. Isto, segundo o autor, € o oposto do que
ocorre na firma A, onde existe forte centralizagfio da estrutura operacional e a
politica de pessoal fica a cargo das geréncias setoniais. O sistema de
remuneracio baseia-se em saldrios compostos por elementos ligados a
qualificagdo formal, antigitidade e mérito. Existem ainda os bonus periddicos
associados ao resuitado global da empresa.

O sindicato de empresa cumpre uma fungio fiscalizadora da potitica de
promogdes, para evitar favoritismos. Ao contrario do sindicalismo
desenvolvido em meio as praticas tayloristas, que fiscalizava critérios de
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remuneragdo associados a postos de trabatho, reforgando a hierarquia entre
fungdes, o sindicalismo japonés fiscalizaria os critérios de mérito. A atuacdo
sindical é cooperativa com relagdo 4 obtengdo das metas, que seriam, neste
modelo, favoraveis a todos. Parece claro que neste caso, as metas ¢ resultados
180 sd0 postos em questio.

Além desta estrutura de reconhecimento/remuneragdo, o autor destaca
que o proprio sistema de aprendizado coletivo ¢ um elemento de estimulo
psicologico e impacta a distribuigio de estimulos financeiros. Por um lado, o
investimento em treinamento significa, por parte da empresa, um aumento dos
custos de rotagdo da méo-de-obra. Pode-se perder a sinergia do grupo e o gasto
com aquele empregado em particular, que se deseja desligar da empresa. Isto
amplia o poder de barganha dos trabalhadores. E isto que assegura sua
participaciio nas rendas informacionais. Por outro, o fato de que este sistema
permite aos trabalhadores retomar uma perspectiva globalizante de seu
trabalho, devolvendo-lhes parte de seu poder de decisdo, funciona como um
estimulo psicolégico a adesfo.

O setor de pessoal acompanha a evoluggo individual de cada empregado,
registrando todas as avaliagGes de seus supervisores, para fins de puni¢do ou
promog¢io. Assim, tanto a capacitacdo da mao-de-obra quanto a expectativa de
retomo financeiro do trabalho sjo pensadas como politicas de longo prazo. A
conjugacdo destes elementos terta conduzido a idéia simplificada do emprego
vitalicio na firma J.

Ha ainda dois elementos findamentais que explicam a dindmica do
trabatho ¢ a estabilidade do vinculo empregaticio na firma J: o sistema de semi-
integragdo de atividades produtivas (integracdo em quase-arvore) € o sistema
de indugio da fungfo geral de produgdio a partir do Gltimo elo da cadeia
produtiva, que se relaciona diretamente ao cliente final. Estas duas
caracteristicas, associadas 4 pouca precisdo da defini¢dio de fungdes delineiam
o carater flexivel da estrutura de produgéo da firma J. '

O sistema de subcontratagiio se apresenta como uma alternativa a ngidez
da integraciio de todas as atividades intermediarias a atividade-fim da firma. A
estrutura de quase-arvore implica que sdo integradas apenas as atividades
seqiienciadas centrais do processo de produgdo, transferindo-se para outras
firmas as atividades que podem ser desenvolvidas em paralelo ¢ integradas ao
produto final. Esta estrutura mostra-se mais adequada que a totalmente
integrada tipica da firma A, nos casos de pequenas e freqiientes flutuagdes do
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nivel de demanda. Nos momentos recessivos, ela permite que o ajuste se dé nos
confratos entre a firma-nexo e as subcontratadas, preservando-se o nivel de
emprego ¢ o grau de ocupagdo dos equipamentos proprios.

O sistema de administragdo “puxada” ¢ assegurado por um mecanismo
sitnples de cobranga e comunicacio entre setores: o kan-ban. Fste sistema esta
diretamente relacionado 4 semi-autonomia dos grupos de trabatho. A partir dos
postos mais avangados (mais proximos do mercado) impde-se o ritmo da
demanda ao processo produtivo. Cada posto ou setor sinaliza aos precedentes
suas necessidades de matérias-primas ¢ os defeitos no lote anterior. Ou seja, o
processo manufatureiro € induzido por um sistema de informagdes de jusante 3
montante da fabrica:

“Além desta mnversdo no ‘sentido geral® das instrugdes {...)
a chave do método consiste em estabelecer paralelamente
ao desenrolar dos fluxos reais da produciof...) um fluxo de
informagdo invertido que vai de jusante & montante da
cadeta produtiva.”

{(CORIAT, 1994, p.57)

Em oposigio a este modelo, na firma A, a comunicagdo posto posterior-
posto anterior € substituida por posto superior (administragdo central)- posto
intermedidrio ¢ deste ao local de produgfo. Este modelo implica numa
comunicagdo mais lenta e mais cara. Mais cara, porque dificulta a obtengdo de
informagOes a respeito das produgdes intermedidrias, abrindo espago para
desperdicios de tempo. Este modelo, bem como o de super-especializacio da
mio-~-de-obra (estoque estitico de mformacGes) sdo menos eficientes em
mercados onde as flutuagdes no nivel e natureza da demanda sdo frequentes.

O modelo de produgfo puxada permite nfio somente uma reducdo dos
estoques intermediarios, mas principalmente, um controle estrito sobre o ritmo
de produgdo. Este critério de administragdo s6 € vidvel mediante uma méo-de-
obra formada para dar respostas rapidas a situagdes musitadas, sem o que a
auséncia de estoques implicaria seguidas paralisa¢des do fluxo produtivo,

Segundo o autor, a estrutura de quase-arvore € o sistema de controle
kan-ban consistem na horizontalizagdo do controle da produgio. O fato de que
os proprios trabalhadores ¢ supervisores gerem a partir dos postos os conflitos
de interesse, “vigiando-se” uns aos outros no cumprimento de suas atribuigdes,
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implica na disseminaciio da fungdo de controle. A capacidade de um setor
negociar com outros obtendo bons resultados, estd diretamente relacionada ao
grau de conhecimento que o grupo detém sobre a funcfo global de producio.
Por outro lado, a coordenacdo da produgfo a partir do seu dltimo elo -0
consumo- elimina a necessidade de chefias que determinem exogenamente
metas de produgio e desempenho para cada setor.

Este modo de gestio ¢ dito participativo em razdo da impossibilidade
destas quase-rendas serem apropriadas de modo individual pelos
subcontratados ¢ empregados. Por isto mesmo, o contrato individual de
trabalho perdena o sentido. O carater participativo do modelo decorreria ainda,
do fato de que subcontratadas e trabalhadores da firma-nexo beneficiam-se dos
rendimentos obtidos, tanto quanto participam da obtengdo das metas. A forma
cOomo o compromisso na producdo se traduz numa contrapartida da empresa em
termos de remuneracio, entretanto, nfio fica clara na exposigéo. O autor parece
deduzir este resultado da aludida natureza negocial destas relagdes.

Subentende-se que as fumas menores ou ao inicio da cadeia produtiva ¢é
transferido o custo de carregamento de estoques de produtos ¢ empregados nos
momentos de recessdo. E € isto que assegura um grau relativamente estével de
ocupacio -de capacidade fisica e trabathadores- na firma maior.

Construindo sua analise no marco transacional, Aoki (op.cit)
compreende que existem custos associados a construgdo do modo participativo
de gestdo. As vantagens serfo obtidas desde que a geréncia consiga obter a
combinaciio mais vantajosa enfre integragio e aquisico no mercado, através do
estabelecimento de contratos mais ou menos explicitos. Este arranjo ¢
particular, diretamente associado & capacidade de coordenagdo e ndo
determinado exogenamente por um padro tecnologico. No que toca ao saber-
fazer relacional, envolvendo firma e subcontratadas, deve-se considerar os
custos de qualificagfo, além do custo de oportunidade associado & escolha
entre estabelecimento de contratos (com riscos de ruptura) ou integragfo de
nma atividade. No interior da firma, ha dois tipos de custos a considerar na
relagiio com os empregados: os custos de desespecializagdo ¢ de motivagdo. Ha
um trade off entre especializagdo e processamento participativo, cabendo a
geréneia encontrar o equilibrio as duas praticas. Para permutir o fluxo adequado
de informagdes, os trabalhadores passariam a ter sua jornada de trabalho
dividida entre as atividades tradicionais ¢ aquelas associadas ao processamento
de informagdes.
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O autor sustenta que a organizagio do trabalho a partir de pequenos
grupos, que poderia ser associada & cultura japonesa, nfio é condi¢fio essencial
para se estabelecer um modelo similar, O grande avango presenie das
tecnologias de comunicagio e mformag8o poderiam funcionar como m estimulo
a0 desenvolvimento de habilidades integradoras dos trabalthadores. Estas
tecnologias exiginiam maior racionalizacdo e visdo de conjunto, além de
dinamizarem as possibilidades de comunicagio.

Registrem-se dois pontos que nos parecem inieressantes para nossos
propositos: (a) o reconhecimento de que a eficiéneia da firma pode passar por
wna organizacdo mais eficiente do fluxo de informagdes em seu interior ou
entre ela e as outras da cadeia produtiva; (b) a percepgio de que a eficiéncia do
novo modelo deriva ndo da utilizagio da tecnologia microeletrbnica no
processo produtive propriamente dito, mas de seu papel junto a gestdo da
fabrica. Isto explica a generalizacio do uso e portanto, o enorme poder de
difusfio das T1.

Saliente-se que o autor ndo tratou estritamente de tecnologia de
informac#o, mas sim do fluxo de informagdes dentro da fabrica. A diferenca de
eficiéneia pode ocorrer a despeito de duas finmas apresentarem O mesmo
padrio tecnologico. E partindo deste mesmo pressuposto que pretendemos
investigar o papel das TI na empresa da amostra. Se acrescentarmos a esta sua
percepgio questdes como: dimensdo da planta, natureza da atividade e
distdncia entre as unidades ¢ em relagdo ao mercado consumidor, pode-se sem
grande esforo compreender a necessidades TI no fluxo interno de
mformagses.

A economia de que trata o modelo é fundamentalmente uma economia de
tempo. Reducfio do tempo entre a circulagio da informacfo na fibrica ¢ a
reacdo a esta informagdo. O impacto desta economia sobre a eficiéncia parece
&bvio. Seu impacto sobre o cariter da relagiio de trabatho -mais democratica ou
participativa- nem tanto. "

Fundamentalmente, o autor ndo parece levar em conta para chegar a esta
concluséio, dois elementos que ele préprio menciona em seu livro: o carater
mais hierarquizado da sociedade japonesa, face A ocidental; a extrema
centralizacio da estrutura de gestdio da forca de trabalho, presente na firma 1.
Desconsidera, ainda, a origem do sindicato de empresa ¢ demais condigdes
sociais originarias do modelo, o que relativiza enormemente o significado do
carater cooperativo atribuido a relagdo trabalhadores- empresa.
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O autor parece ter identificado um processo de requalificacfio do
trabalho, visto a partir do grupo de trabalhadores, com uma reducfio das
hierarquias. Afirma que o grau de conhecimento do trabalhador sobre sua
atividade ¢ condi¢@o necessaria para o referido fluxo interno de informagdes se
viabilizar N3o menciona o fato de que as metas com relagdo aos resultados sio
externas aos trabalhadores, como também o s80 os critérios de manutengo do
emprego e os critérios de promogfo. Partindo dos dados fornecidos pelo autor,
a firma J parece diferenciar-se da firma A pelo fato de que o controle sobre o
trabalho deriva ndo do controle pela geréncia do conhecimento necessario a
execucdo da tarefa; deriva sim, de um estrutura de premiagdes/remuneracéo
diretamente condicionada as metas da geréncia. Da relagdo de trabalho faz
parte urn sistema, que ele denomina sistema de incentivos: remuneracoes,
carreira, satisfacdo no trabalho. Os elementos de pressdo sobre o trabatho,
ormndos de condigdes de mercado, condi¢Ses de representagdo politica ¢ da
propria ameaca de perda do emprego estdo ausentes.

Por sua vez, a associacdo entre um fluxo eficiente de informagdo ¢ um
modo de gestio participativo associado a postos flexiveis de trabatho traz a
reflexdo dois pontos (apenas) aparentemente contraditorios.

Por um lado, é fato que o tratamento do recurso informaclio exige, do
ponto de vista do processamento, um modo participativo; posto que a mteragdo
entre 0 polos emissor e receptor somente tem sentido (econdmico, neste caso)
se g informagio for devidamente processada. A capacidade de processamento,
por sua vez, exige, necessariamente, uma interagdio consciente no processo.
Diferentemente de um processo de automagdo rigida, onde o trabalho vivo ¢
eliminado, no processamento de informagdes ele ¢ central. Isto € valido seja o
processamento realizado através de T1 ou nfo.

Por outro lado, esta peculiaridade do ativo informagdo no interior do
processo produtivo e de trabalho ndo implica inexoravelmente na perda da
capacidade de controle da geréncia sobre o trabalho, tomado de uma forma
mais geral. Ou, na linguagem do autor, ndo implica num modo
necessariamente menos hierarquico. A presenga de um sistema de informagdes
integrado, ao contrario, amplia a capacidade de controle sobre o ritmo da
producdio (e portanto sobre o ritmo do trabalho) além de potencializar o
controle sobre a relagdo contratual de trabalho.

E precisamente por ndo estar atento & natureza das relagdes entre
grandes e pequenas empresas, gestores e trabathadores no interior da empresa,
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que 0 autor ignora as varias dimensdes af implicadas. O modelo implicitamente
dentifica o cariter participativo do processamento de informagdes a um
suposto carater participativo da gestdo do trabalho e na contratacfio entre
firmas. Confunde assim, a natureza das tarefas no interior da firma, com a
natureza da estrutura de poder. £ exatamente o que se passa em seu diagrama
horizontal de quase-drvore: é como se o ponto a partir do qual se induz a
produgdo {0 posto mais proximo ao cliente externo), fosse necessariamente, o
posto de mator poder. Por analogia a tal raciocinio, numa organizacio de
producdo “empurrada”, o maior poder adviria do setor de estoques de matérias-
pnmas. Esta conclusfio parece inaceitavel, inclusive com elementos
apresentados pelo proprio autor, quando este enfatiza que as decisdes
estratégicas sdo tomadas pela hierarquia central, a0 passo que as operacionais
sdo distribuidas entre os postos de trabaiho.

Além desta confusfio entre as caracteristicas do fluxo produtivo e a
natureza das relagGes de poder, deve-se observar o problema das trocas entre
agentes. Nio se pode deduzir ignaldade de condigOes entre agentes que
estabelecem um contrato que pode ser unilateralmente rompido pela empresa
maior, ou por esta em relagdo a seus empregados. Esta suposta “ditadura da
demanda” expressa, na realidade, a diferenga de poder de mercado. O caréter
tacito da maior parte dos acordos, citado pelo autor, enfatiza este ponto. Com
relagdo aos trabathadores, este carater tacito é a express3o exata da fragilidade
de sua representacdo, Ha, implicita no argumento de Aoki, a idéia de que
trabalhar ou ndo em determinada firma, vender ou nfo para dada